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Summary 
This thesis seeks to identify the cause of stress among middle management who are the link 
between the lower and upper level in organizations. The overall purpose is to enhance the 
knowledge concerning middle managers’ functions combined with knowledge relating to work 
stress terminology. Drawing on theories of organization, leadership and middle management, we 
present a recommendation to organizations on how to handle the issues regarding middle managers 
and stress. Based on methodological pluralism, we combine psychological and organizational 
theories with surveys on middle managers to investigate the field. Furthermore we include 
qualitative interviews with middle managers in Novo Nordisk to illustrate the subject matter in 
practice. 
 
We conclude that due to middle management’s intermediate position, stress among this group is not 
simply a complexity of problems associated with the individual, given that a stressed middle 
manager influences the work environment above and below. Therefore, we conclude that stressed 
middle managers involve the organization as a whole. The role of the middle manager has changed 
from including primarily monitoring and supervisory functions, to including HR functions as well. 
This means that new tasks have been added to middle management’s role, which can lead to role 
dissonance. In addition, we conclude that the demands placed on middle management are too many 
and too high, which combined with insufficient personal and material resources may result in stress. 
Furthermore, we determine that middle managers’ role may generate conflicts concerning loyalty, 
efforts regarding authority and role dissonance, which might lead to stress.  
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Forord 
Dette er et integreret teoretisk speciale mellem overbygningsfagene Virksomhedsstudier og 
Psykologi, som er valgt ud fra en interesse for psykisk arbejdsmiljø. Dette emne har i løbet af vores 
studietid fået en endnu højere aktualitet, da der i medierne er kommet større fokus på emner som 
stress, udbrændthed og arbejdsmiljø. Politiken skriver eksempelvis den 1. oktober 2006: ”Stadig 
flere danskere mister evnen til at arbejde som en direkte konsekvens af psykiske nedture og stress” 
(Flensburg & Olsen 2006).  
 
Det at skrive speciale er en kompleks proces, hvilket betyder, at nærværende speciale anses som en 
fælles bedrift. På denne måde er der ikke et afsnit eller en sætning, som begge ikke har haft fingrene 
i. På baggrund af det officielle krav om ”individuel ansvarlighed” (Specialevejledningen Psykologi 
2006:5), hvilket dækker over, at specialets afsnit skal uddelegeres på hvert gruppemedlem, er der 
udarbejdet en opdeling, der er at finde i bilag 1. 
 
Specialearbejdet har været en god og lærerig proces, og jo større viden der er opnået omkring 
emnet, des mere interessant er problematikken omkring mellemledere og stress blevet. Emnet har 
mødt genkendelse hos venner og familie, der alle har kunnet relatere til problematikken og har 
bidraget med erfaringer ’fra det virkelige liv’.  
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1 Hvorfor mellemledere og stress?  
På trods af at der i flere årtier har været opmærksomhed på stress og dens negative konsekvenser, er 
stress blevet et alment anvendt begreb. I dag betragtes arbejdsbetinget stress som et stort 
arbejdsmiljøproblem, og en statusrapport fra 2000 viser, at mere end hver fjerde arbejdstager i EU 
er berørt af arbejdsbetinget stress (www1). 
 
I undersøgelsen Stress hos ledere i Danmark – årsager, udbredelse og konsekvenser af Bech et al., 
konkluderes at 15 % blandt tidligere ledere og 7,5 % af nuværende ledere har stress (Bech et al. 
2002A:13). Sammenholdt viser dette, at 10 % af lederne i Danmark i 2002 følte sig så belastede af 
deres arbejde, at de var i risiko for et stresskollaps. 10 % af lederne i Danmark lyder måske ikke så 
afskrækkende, men det svarer i reelle tal til ca. 23.000 ledere herhjemme, der i 2002 oplevede at 
have stress (Bech et al. 2002B:2). 
 
Undersøgelsen konkluderer, at både de aktive ledere og de tidligere ledere har langt større 
problemer med stress end normalbefolkningen. Det er i særdeleshed tydeligt hos de ledere, der ikke 
længere arbejder som ledere. Her er der fire gange så mange personer, der har en depression, som 
de behandles for, i forhold til normalbefolkningen (Bech et al. 2002B:7). Stress har en konsekvens 
for lederen selv, men influerer også de medarbejdere, der arbejder under lederen, da stress giver 
mindre overskud til netop at udøve god ledelse (Bech et al. 2002A:7). Stress er ikke kun dårligt for 
den enkeltes helbred, det angriber således også organisationen, lederen arbejder i; ”En stresset leder 
er en stækket leder, og stress smitter” (Bech et al. 2002B:3). 
 
Interessen er faldet på mellemlederne, blandt andet fordi Ledernes Hovedorganisations 
specialanalyse Den stressede leder fra 2005 viser, at mellemlederrollen er en af de mest udsatte i 
forhold til risiko for stress (Hildebrandt et. al 2005B:7). Derfor er det interessant og nødvendigt at 
kigge på mellemlederstillingen, som den ser ud i dag og undersøge, hvilke faktorer, der gør, at 
netop denne gruppe arbejdstagere er særligt berørte. 
 
Mellemlederen er formidler mellem gruppen af medarbejdere og virksomhedens øverste ledelse. 
Dette kan være med til at skabe eksempelvis loyalitetskonflikter, hvor mellemlederne kan føle sig 
som en lus mellem to negle. Mellemlederen skal både være fortrolig med og have forståelse for de 
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indfaldsvinkler, der udtrykkes blandt de ansatte, men skal samtidig opfylde virksomhedens ønsker 
om produktivitet og repræsentere den øvrige ledelse. Professor Henrik Holt Larsen1 udtrykker 
mellemlederens dobbeltrolle således: ”Flere ser det som en af de mest spændende udfordringer i 
lederjobbet at lede nedad og opad på samme tid, (…) Og så er der nok også en stor gruppe, der 
synes, at det er svært og måske urimeligt at stille de to sæt krav på samme tid. Udviklingen går dog 
klart i retning af den såkaldt todelte ledelse, hvor man skal lære at blæse og have mel i munden på 
samme tid” (Scheuer 2003). 
 
Dette speciale er skrevet ud fra en overbevisning om, at de problemer, der kan bevirke stress hos 
mellemledere til dels skal findes i nogle af de forhold, som vedrører selve jobfunktionen og 
mellemlederens placering i organisationen og ikke kun hos den enkelte mellemleder og dennes 
baggrundshistorie. Specialets sammenkobling af de udvalgte undersøgelser og teoretiske bidrag kan 
være med til at bibringe ny viden til organisationer, som kan anvende resultaterne som ramme for 
en yderligere undersøgelse og herefter en mulig optimering af mellemlederrollen. Dette kan i sidste 
ende forhåbentlig være med til at sætte fokus på at mindske stress hos mellemledere og skabe et 
bedre arbejdsmiljø for både mellemledere og den øvrige organisation. 
                                                 
1 Henrik Larsen er Professor, dr.merc., cand.polit. og psych. og ansat ved Institut for Organisation og Arbejdssociologi 
på Copenhagen Business School. 
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2 Problemfelt 
Specialeafhandlingen vil gennem teori og relevante undersøgelser, der beskæftiger sig med 
mellemledere og stress, undersøge, hvilke faktorer der forårsager oplevelsen af stress hos 
mellemledere. Hovedmotivet vil være at fokusere på de stressfaktorer, der specifikt vedrører 
mellemlederrollen. Som følge heraf vil mellemlederrollen blive gjort rede for, og faktorer, som 
ifølge teorien og relevante undersøgelser bliver anskuet som mulige omstændigheder til 
mellemledernes stress på arbejdspladsen, vil blive undersøgt. Det overordnede fokus i specialet er 
dermed en afdækning af mellemlederrollen i dag gennem analyse af teori og relevante 
undersøgelser. Dette munder ud i en række anbefalinger til en fiktiv virksomhed Danmark A/S, som 
søger nogle konkrete løsninger til problemer med deres stressede mellemledere. Dette har ført til 
følgende problemformulering: 
2.1 Problemformulering 
 
På baggrund af den indledende research inden for specialeemnet er der dukket en række væsentlige 
arbejdsspørgsmål op, som er blevet omdrejningspunkterne for den videre analyse. Disse vil således 
blive undersøgt:  
 
• Har mellemlederens rolle gennemgået en forandring, og hvilken betydning kan eventuelle 
ændringer af arbejdsfunktioner have af konsekvenser for mellemlederen? 
• Hvilken form for autoritet skal mellemlederen udvise, og kan alle personligheder håndtere 
en mellemlederstilling? 
• Spiller loyalitetskonflikter en rolle i det faktum, at en stor del af mellemlederne føler sig 
stressede? 
• Er der sammenhæng mellem krav og forventninger til mellemlederrollen og muligheden for 
at indfri disse, og kan en mulig uoverensstemmelse mellem medbestemmelse og ansvar hos 
mellemledere medføre stress? 
 
Hvilke arbejdsfunktioner medfører stress hos mellemledere, og hvordan kan 
organisationer forebygge denne stress? 
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3 Introduktion til feltet 
Begrebet ledelse undergår en bestandig udvikling, og der er en tendens til at flere og flere 
medarbejdere vil beskæftige sig med ledelse fremover. I takt med dette opstår et behov for flere 
mellemledere, eftersom erfaringer peger på, at afstanden mellem leder og medarbejdere fremover 
skal mindskes for at fremme ledelsens budskaber. Mellemlederens rolle er således at levere 
resultater gennem sine medarbejdere ved at skabe motivation og engagement. Påstanden er, at det er 
realistisk for mellemlederen at opnå en bestemt virkning som leder for en mindre gruppe 
medarbejdere, hvilket ikke vil kunne opnås, hvis topledelsen alene skulle kommunikere ud til alle 
medarbejdere (Scheuer 2003). 
3.1 Hvem er mellemlederen? 
I 2001 gennemførte Børsens Nyhedsmagasin (BN) og Ledernes Hovedorganisation/Lederne en 
undersøgelse, der havde til hensigt at kortlægge, hvilke tanker de danske mellemledere går med i 
forbindelse med deres arbejdssituation2. Undersøgelsen er beskrevet i en artikel af Frank Stokholm i 
BN. Baggrunden for undersøgelsen var ifølge Stokholm, at mellemledere som gruppe ikke 
tiltrækker sig den store opmærksomhed i forhold til at blive udpeget som helte eller skurke i 
offentligheden. Mellemlederne forekommer at være usynlige, eftersom det ikke er dem, der 
eksempelvis fremtræder som virksomhedens visionære ledere. Undersøgelsens bagmænd mener 
derimod, at mellemlederne er virksomhedens rygrad (Stokholm 2001:47). Der kan ikke 
generaliseres på baggrund af denne undersøgelse, da svarprocenten blot er på 11, men den kan 
anvendes til at vise nogle generelle tendenser ved den typiske mellemleder. 
 
Baseret på ovennævnte undersøgelse gives her en karakteristik af, hvem mellemlederen rent 
statistisk er. Den typiske mellemleder er en mand, da kun hver fjerde mellemleder er kvinde. Han er 
i gennemsnit 46 år gammel og arbejder 46 timer om ugen til en løn på ca. 430.000 kr. om året. 
Kendetegnende ved mellemlederen er, at han er loyal over for sit arbejde, hvilket betyder, at han 
helst ikke forlader sit job, som han i øvrigt i bund og grund er godt tilfreds med. Hver femte, der 
føler sig klemt mellem sin chef og sine medarbejdere, oplever problemer som personintriger og for 
mange stive regler, men størsteparten giver ikke udtryk for problemerne (Stokholm 2001:48).  
 
                                                 
2 Undersøgelsen er udarbejdet på baggrund af et spørgeskema udsendt til 2500, hvoraf 272 (11 %) har besvaret skemaet. 
Svarene er indsamlet i perioden 15/9-4/10 2001 (Stokholm 2001:52). 
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Det er desuden interessant at bemærke, at mellemlederne i undersøgelsen brænder mere for deres 
medarbejdere end for deres nærmeste chef, og at ni ud af 10 betragter det som en vigtig opgave at 
skabe rum for personlig udvikling for deres medarbejdere. Blot én ud af tre mellemledere mener, at 
de selv bliver hjulpet til personlig udvikling af deres egen chef. På trods af dette tilkendegiver 
flertallet af mellemledere, at deres arbejde giver dem dyb tilfredsstillelse. Men alligevel overvejer 
dog halvdelen af mellemlederne at skifte job (Stokholm 2001:48). 
3.2 Hvorfor mellemledere? 
Størstedelen af ledere i Danmark besidder en mellemlederstilling, hvor arbejdsopgaverne ofte kan 
sammenlignes med de funktioner, mellemledere varetager i andre organisationer. På trods af 
mængdefordelingen af mellemledere over for topledere synes problematikker i forhold til 
mellemledere rent teoretisk overset, og der er i ledelseslitteraturen en generel mangel på litteratur i 
forhold til mellemledernes situation. Der findes store mængder litteratur om eksempelvis ’lederen’ 
og ’produktionsmedarbejderen’ og langt mindre om mellemlederen. I megen ledelseslitteratur er det 
antageligt tilsigtet, at mellemlederen hører ind under det generelle ledelsesfelt, men der er 
problemer ved ikke at skelne mellem leder og mellemleder. Det er især påfaldende, at der findes så 
lidt dansk litteratur, der beskæftiger sig med mellemledere, som kan betragtes som en, teoretisk set, 
negligeret gruppe. 
3.3 Hvorfor stress? 
Arbejdsrelateret stress er i dag blevet anerkendt på den politiske scene, og i 2004 blev der indgået 
en europæisk aftale for at mindske forekomsten af arbejdsbetinget stress. I Danmark blev aftalen 
implementeret i den nye statslige samarbejdsaftale fra 2005, hvor der er indført bestemmelser om, at 
samarbejdsudvalget skal fastlægge retningslinier for virksomhedens samlede indsats for at reducere 
eller minimere forekomsten af arbejdsrelateret stress (Personalestyrelsen 2005:7). Der er således en 
politisk accept af, at psykisk arbejdsmiljø kan komme på dagsordenen, når der tales om 
samfundsmæssige problemer, hvorfor der også er grund til at tro, at der vil blive lagt større pres på 
arbejdsmarkedet i fremtiden i forhold til psykisk arbejdsmiljø. Det er som tidligere nævnt påvist, at 
mellemlederne er en af de mest udsatte grupper for stress, hvilket gør både dette emne og koblingen 
mellem de to; mellemledere og stress, oplagt at tage fat på.  
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4 Metode  
Dette er et teoretisk speciale, hvori der, udover de teoretiske bidrag, vil blive inddraget en række 
undersøgelser, der omhandler mellemledere og stress. Udvælgelseskriterierne for disse 
undersøgelser er beskrevet fyldestgørende i afsnittet Udvælgelse af undersøgelser (jf. Afsnit 4.4). 
Derudover gøres der i begrænset omfang i analysen brug af empiri fra Novo Nordisk Product 
Supply (NNPS) til at illustrere, hvorledes de pointer og konklusioner, der analyseres frem, kan se ud 
i praksis. En visualisering over specialet er at finde i afsnit 4.9, Specialets opbygning. 
4.1 Videnskabsteori 
Den videnskabsteoretiske indgangsvinkel til dette speciale er inspireret af en af de anvendte 
teoretikere, Richard S. Lazarus3. Man kan, ifølge Lazarus, godt beskæftige sig med videnskab, 
selvom man ofrer mindre opmærksomhed på små detaljer og i stedet fokuserer på de store linier, 
hvilket følgende citat understøtter; ”… I want to make it clear to the reader that my primary 
objective has not been to evaluate the research with a fine-tooth comb of methodological precision 
but to state the most important substantive issues and to offer an analysis within which to 
productively view the issues and to consider psychological-stress research. In short, to borrow from 
Rorschach terminology of cognitive style, the emphasis is on the whole or the large detail, rather 
than on small or rare details” (Lazarus 1966:viii).  
 
Ved at beskrive socialpsykologi og organisationsteori, og de forskellige teoretikeres synspunkter 
inden for disse to felter, opnås supplerende forklaringer. Der bliver i specialet ikke taget 
udgangspunkt i én bestemt videnskabsteoretisk retning. Således giver de nævnte teorier alle på den 
ene eller anden facon relevante bidrag i forhold til at øge forståelsen af emnefeltet. Formålet er ikke 
at teste én eller flere teoriers antagelser, da dette ville kræve en række omfattende empiriske 
undersøgelser. Derimod belyses problemstillingen ved hjælp af forskellige teorier, således, at der 
opnås en mere alsidig forståelse af mellemlederes situation og mulige problemer. På denne måde 
arbejdes der ikke inden for ét enkelt paradigme, og i modsætning til Kuhn4, er overbevisningen, at 
                                                 
3 Richard S. Lazarus var amerikansk professor i psykologi. Lazarus forskede i stress og er kendt for at være en af de 
mest indflydelsesrige forskere på området (Lazarus 2006). 
4 Kuhn var af den holdning, at paradigmer var uforenelige forstået på den måde, at når en person ophører med at se 
verden på én bestemt måde, vil denne være trådt ind i en anden verdens tænkemåde. Kuhns forståelse er således, at 
dannelsen af et nyt paradigme defineres ved, at der er opstået radikalt nye tanker (Brikner 2002:214). 
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teoretiske bidrag på tværs af forskellige paradigmer kan sammenlignes og diskuteres, så længe man 
holder sig det videnskabsteoretiske ståsted for de forskellige teorier in mente (Brikner 2002:214). 
 
Problemformulering og de tilhørende arbejdsspørgsmål fungerer som en guide for, hvilke valg der 
foretages i forhold til teori, metode og de udvalgte undersøgelser. De forskellige teoretiske bidrags 
videnskabsteoretiske baggrunde har underordnet betydning i forbindelse med besvarelsen af 
problemformuleringen. Spørgsmålene, der stilles undervejs, fungerer som en guide, forstået på den 
måde, at de blot skal udelukke visse muligheder og sandsynliggøre andre. “The choice of research 
practices depends upon the questions that are asked, and the questions depend on their context” 
(Nelson et al. 1992:2). 
 
Således vil der i situationerne, hvor der skal vælges imellem eksempelvis hvilken metodisk retning 
der skal tages, være færre muligheder at vælge imellem. Tilbage står det egentlige valg, hvor der 
skal vælges mellem a, b eller c. Her indtages en pragmatisk position, hvor der spørges henholdsvis: 
Hvordan svares der bedst på problemformuleringen? Hvad er fordelene og ulemperne ved de 
forskellige metodiske tilgange? (Nelson et al. 1992:1ff). Tilgangen til feltet har selvsagt 
konsekvenser for alle dele af projektforløbet; både for den måde, hvorpå problemstillingen 
overordnet anskues, men også mere konkret for den måde, hvorpå projektet er opbygget. Metode, 
teorivalg, tolkninger og resultaters kvalitet vil løbende blive vurderet og diskuteret. 
4.1.1 Ontologi 
Dette speciale er skrevet ud fra en overbevisning om, at mennesker reagerer forskelligt i forhold til 
bestemte påvirkninger i arbejdssammenhænge. Det vil sige, at reaktionerne dels afhænger af det 
enkelte individs forhold til arbejdet og dels individets individuelle prioriteringer, hvor den 
specifikke arbejdssituation individet befinder sig i, ligeledes har betydning. På denne måde benyttes 
en relationel tilgang, som ligeledes ses hos Lazarus, idet han anser stress og følelser som afhængig 
af forholdet mellem personen og miljøet (Lazarus 2006:81). Samtidigt mener vi, at mennesker på en 
arbejdsplads, som i andre sociale sammenhænge, kan danne en intersubjektiv forståelse. Robyn 
Thomas og Alison Linstead5, forfattere til en af de udvalgte undersøgelser, er af den mening, at 
mellemlederen konstruerer sin egen identitet i de relationer og kontekster, denne indgår i. 
Mellemledere er på samme måde som medarbejderne og den øvrige ledelse med til at skabe de 
                                                 
5 Robyn Thomas er lektor i Organizational Behaviour ved Cardiff Business School, Cardiff University. Alison Linstead 
er lektor i Management ved Essex Management centre, University of Essex.  
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politiske og sociale diskurser, som definerer ledelse i den givne virksomhed. Heraf følger, at 
mellemlederne ikke kan opfattes som ofre, der ikke har indflydelse på deres arbejdsliv, men 
derimod skal ses som aktive agenter, der har mulighed for at influere deres omgivelser gennem 
diskurser samtidig med, at de selvfølgelig også bliver influeret af de omkringværende diskurser 
(Thomas & Linstead 2002:75f). 
 
Gennem diskurser er der forhold og funktioner, som går igen i forskellige kontekster, og som på 
trods af mellemledernes individualitet i det store og hele er funktioner og forhold, som kan siges at 
være mere eller mindre stressende for mellemledere som gruppe, og som i mange tilfælde vil gælde 
for mellemledere generelt. For at undgå at generalisere, idet der er funktioner og processer, der går 
igen fra kontekst til kontekst, anvendes Thomas og Linsteads forslag om en alternativ teoretisk 
indgangsvinkel, som medtænker de store linier, i deres begrebsverden the macrostructures of 
capitalism, men stadig levner plads til, at fokus kan rettes mod mikroniveauet (Thomas & Linstead 
2002:73). 
4.2 Afgrænsning 
Udarbejdelsen af et speciale består af en række valg og fravalg. Derfor er det nødvendigt at nævne 
en række af de fravalg, der er foretaget, som kunne have bevirket, at specialet havde taget en anden 
drejning. Der argumenteres således i dette afsnit for de valg og de fravalg, der er truffet og de 
mulige konsekvenser heraf. 
 
En alternativ indgangsvinkel ville være at udføre en empirisk undersøgelse i en given organisation, 
sådan at denne kunne benyttes som primær informationskilde. En empirisk undersøgelse i en 
organisation kunne muligvis have givet et mere nuanceret billede af nogle bestemte mellemledernes 
individuelle forskelle og konsekvensen heraf, men det ville samtidigt medføre, at specialets analyse 
og konklusioner i endnu højere grad ville være bundet til den specifikke organisation. Der 
gennemføres ikke en empirisk undersøgelse, da formålet med specialet ikke er at undersøge 
forholdene i én bestemt organisation, men derimod at behandle emnet, mellemledere og stress, mere 
generelt. I stedet inddrages en række undersøgelser udarbejdet af eksperter for at kunne illustrere 
specialets undersøgelsesområde i en praksissammenhæng. 
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Et andet område, der afgrænses fra, er den forståelse af arbejdsmiljø, hvor der er fokus på selve 
arbejdsstedets fysiske indretning. Denne indgangsvinkel ville være mere velvalgt, hvis man 
arbejdede ud fra én specifik casevirksomhed og derfor kunne medtænke et bestemt arbejdsmiljø. 
Dette fravalg er truffet på trods af, at fysiske og ergonomiske arbejdsmiljø, såsom støj, indretning 
etc., kan have betydning for mellemlederne (Netterstrøm 2002:144).  
4.3 Introduktion af de mest anvendte teoretikere 
Inden for emnet ledelse findes megen teori, men idet, der i specialet fokuseres specifikt på 
mellemledere, er omfanget af teori blevet stærkt reduceret. Der er især tale om en beskeden 
mængde teori i søgen efter dansk litteratur specifikt om mellemlederrollen og de faktorer, der her 
gør sig gældende. Derfor er der taget stilling til, hvorvidt der primært anvendes skandinavisk teori, 
eller om amerikansk og engelsk teori er lige så anvendelig. Den amerikanske og den engelske 
litteratur om mellemledere og stress benyttes på samme vilkår som den skandinaviske, eftersom der 
her er tale om vestlig teori i vestlige samfund, hvor globaliseringen er med til at mindske de store 
kulturelle uoverensstemmelser. Dog kan man argumentere for, at der stadig kan forekomme store 
forskelle på eksempelvis USA og Danmark, når det kommer til arbejdsformer, værdinormer, 
politisk påvirkning og ledelsesnormer de to lande imellem (Larsen & Lindkvist 1989:11). 
 
En del af den anvendte litteratur omkring mellemledelse er ikke helt aktuel, eftersom der de seneste 
år ikke har været den store interesse, især i Norden, for at forske inden for emnet mellemledelse. 
Når der på hjemmesiden www.bibliotek.dk søges specifikt på ordet ’mellemleder’ i emnefeltet i 
almen søgning, og man ikke specificerer hverken årstal, type6 eller sprog, får man 166 hits. Hvis det 
specificeres, at der ønskes, at ’mellemleder’ skal være en del af titlen, er man nede på 63 poster. 
Hvis man ønsker faglitterært og her sorterer www.bibliotek.dk artikler fra og specificerer, at det 
skal være efter 1995, ender man med fem poster, hvor kun den ene udgivelse er efter år 2000. Dette 
viser, at langt den største del af litteraturen om mellemledere er ved at være af ældre karakter. Dette 
kan have den ulempe, at nogle af de samfundsmæssige udviklinger ikke er medtænkt i teorierne, og 
derfor skal disse forandringer medtænkes, når teorien anvendes i analysedelen.  
 
                                                 
6 Dette dækker over artikel, faglitteratur etc. 
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I kapitlet Organisationers forandring benyttes primært W. Richard Scott7, som har bidraget stort til 
organisationsforskningen og har forfattet en række obligatoriske bøger inden for feltet. I specialet 
anvendes hans bog Organizations – Rational, Natural, and Open Systems fra 2003. Gennem Scott 
inddrages Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber og Elton Mayo for at illustrere forskellige 
perspektiver inden for organisationsteoriens udvikling. Derudover inddrages professor Henrik Holt 
Larsen.   
 
I kapitlet Ledelse og mellemledelse benyttes ledelsesteoretikeren Gary Yukl8 primært ud fra hans 
bog Leadership In Organizations fra 2002. Yukls forskningsområder er blandt andet ledelse, magt 
og indflydelse samt organisationsteori. Yderligere anvendes Henrik Holt Larsen og Steen Visholm9. 
Larsens ekspertområder er arbejde & arbejdsmarked, HRM & personaleledelse, Ledelse & 
Management og psykologi. Visholms primære forskningsfelt er psykodynamisk 
organisationspsykologi, og herudover beskæftiger han sig blandt andet med konsulentuddannelse, 
ledertræning, organisationsforandring og -udvikling. 
 
I kapitlet Stressbegrebet inddrages primært Lazarus og Bo Netterstrøm10. Lazarus’ teori er aktuel og 
anvendelig for problemstillingen og kan anvendes, idet hans teori har almen karakter. Der er dog 
nogle nye faktorer, som Lazarus ikke har medtænkt i sine teorier. Her tænkes eksempelvis på 
begreberne ’det grænseløse arbejde’ og ’den nye økonomis’ indflydelse på arbejdet generelt og 
stress specifikt.  
 
Robert Karasek11 og hans model om krav og kontrol, som refereres i kapitlet Stressbegrebet og 
anvendes i analysen, er af ældre dato, men kan anvendes, fordi den har en almen karakter. Karasek 
opstiller en forholdsvis enkel model, og styrken er netop hans enkelthed. I hans model findes stadig 
et centralt aspekt ved stress trods de mange ændringer, der er sket i arbejdslivet siden udviklingen af 
modellen.  
                                                 
7 Richard Scott er professor på Stanford University ved Institut for Sociologi. 
8 Gary Yukl er professor ved Albany University. 
9 Steen Visholm er Lektor, cand. psych., ph. d. og ansat på Institut for Psykologi og Uddannelsesforskning, Roskilde 
Universitetscenter. 
10 Bo Netterstrøm er speciallæge i arbejdsmedicin og overlæge på Arbejdsmedicinsk Klinik, Hillerød Sygehus. 
Netterstrøm er desuden stressforsker. 
11 Robert Karasek er amerikansk arkitekt og stressforsker. Er ph.d. ved dept. of Work Environment and Health og ansat 
på University of Massachusetts Lowell, USA. 
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4.4 Udvælgelse af undersøgelser 
Det er begrænset, hvad der kan findes af undersøgelser med fokus på mellemlederes funktioner sat i 
forhold til stressproblematik. Der eksisterer mange undersøgelser med udgangspunkt i eksempelvis 
mellemledere som forandringsagenter og mellemledere som modstandere af forandring. Det er 
derimod vanskeligere at finde studier om, hvad der ligger til grund for mellemlederes stress. 
 
Der er foretaget en afdækning af feltet ved at benytte forskellige søgedatabaser med videnskabelige 
artikler. Udover bibliotekernes søgemaskiner er der primært anvendt databaserne Social Science 
Citation Index og Emerald. Der blev lagt ud med at søge bredt på henholdsvis ’stress’ og 
’management’, for at få et overblik over, hvor mange artikler, der omhandler emnet, mellemledere 
og stress. Dette viste sig hurtigt at være en uoverskuelig mængde. Næste træk bestod i at søge 
meget specifikt på mellemledere og stress, hvor det viste sig, at der ikke var meget at komme efter. 
For at illustrere udvalget af undersøgelser er disse tal opstillet i kategorier i boksen nedenfor.  
 
I 
Social Science Citation Index er alle resuméer under følgende søgeord gennemlæst:  
• “Middle management” og stress, hvoraf en artikel umiddelbart falder inden for feltet, men 
efter gennemlæsning af resuméet er frasorteret.  
Social Science Citation Index, søgningen indsnævret til 2000-2007 
Stress (”title only”): 9250 hits 
Management (“title only”): 16367 hits  
“Middle manager” and stress (uden “title only”): 0  
“Middle management” and stress (uden “title only”): 5  
”Middle manager” (uden ”title only”): 18  
”Middle management” (uden ”title only”): 77  
 
Emerald, søgningen indsnævret til 2000-2007  
Middle managers and stress: 26 hits (Abstract / middle managers AND All fields / stress)  
Middle management and stress: 17 (Abstract / middle management AND All fields / stress) 
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• “Middle manager”, hvoraf alle 18 artikler umiddelbart falder inden for feltet, men efter 
gennemlæsning er frasorteret.  
• ”Middle management”, hvoraf en række umiddelbart relevante artikler er valgt ud og efter 
gennemlæsning af disse, benyttes to: Losing the plot? Middle managers and identity (2002) 
og Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dissonance (2006). 
 
I Emerald er alle resuméer under følgende søgeord gennemlæst:  
• ’Middle managers and stress’, hvoraf der benyttes tre artikler: The depowerment of 
European middle managers – challenges and uncertainties (2004), Devolved HRM 
responsibilities, middle-managers and role dissonance (2006), som også dukkede op i 
Social Science Citation Index og European managers: HRM and an evolving role (2000).  
• ’Middle management and stress’. Her blev alle resuméer læst, og valget af de to sidstnævnte 
artikler blev bekræftet. 
 
Udover disse tre internationale undersøgelser er der udvalgt to danske undersøgelser om stress og 
ledelse, som er fundet gennem diverse søgemaskiner. Desuden anvendes den undersøgelse, der 
ligger til grund for Devolved HRM responsibilities, Middle-managers and role dissonance fra 2006. 
Hermed er artiklen The filling in the sandwich: HRM and middle managers in health sector fra 
1999 taget i brug og benyttes primært til at få en større indsigt i undersøgelsens metodiske 
opbygning. Hermed anses disse to artikler som én undersøgelse. På samme måde er The 
depowerment of European middle managers – challenges and uncertainties fra 2004 benyttet, da 
denne artikel er en videreudvikling af undersøgelsen European managers: HRM and an evolving 
role fra 2000, hvorfor disse to artikler ligeledes anses som én undersøgelse.  
 
Udvælgelsen af de fem undersøgelser er foretaget ud fra undersøgelsernes resuméer og er valgt ud 
fra en tanke om, at der ikke er to undersøgelser, der beskæftiger sig med samme hovedfokus. 
Undersøgelserne er desuden udvalgt ud fra kriterier såsom, hvor mange interviewpersoner, der har 
deltaget, hvilke lande undersøgelsen foregår i, metodiske tilgange (kvalitativt eller kvantitativt eller 
en kombination) og hovedsageligt, hvad undersøgelsen kan benyttes til i forhold til det specifikke 
emne. 
 
På baggrund heraf er følgende undersøgelser udvalgt (opstillet i tilfældig rækkefølge): 
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1. Len Holden og Ian Roberts12: European managers: HRM and an evolving role (2000) og 
The depowerment of European middle managers – challenges and uncertainties (2004). 
Begge artikler er baseret på samme undersøgelse med ca. 140 adspurgte mellemledere i 
England, Holland og Sverige. Undersøgelsen beskriver mellemledernes opfattelse af, 
hvilken indflydelse divergerende krav har på opfattelsen af deres nye rolle, som er opstået i 
kraft af globaliseringen og organisationens strukturelle ændringer som følge heraf. 
2. Hildebrandt et. al B: Den stressede leder – Profil af ledere der i høj grad eller meget høj 
grad føler sig stressede (2005). Dette er en omfattende undersøgelse med 1081 danske 
ledere, hvoraf de 88 % var enten linieledere eller ledere på mellemste niveau. Undersøgelsen 
er en tillægsundersøgelse til Det danske Ledelsesbarometer anno 2005 (Hildebrandt et al. 
2005A), der har til formål at kortlægge ledelse i Danmark. Tillægsundersøgelsen kæder 
ledelse i Danmark og stress sammen.   
3. Teri McConville: Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dissonance 
(2006) og Teri McConville og Len Holden: The filling in the sandwich: HRM and middle 
managers in health sector (1999). Disse artikler er skrevet på grundlag af en større 
undersøgelse blandt offentligt ansatte i England. 14 kvalitative interview blev indledningsvis 
udført, hvorefter uddybende data blev hentet gennem interview med HR-specialister og flere 
offentlig ansatte i andre institutioner. Denne undersøgelse introducerer begrebet 
rolledissonans hos mellemledere. 
4. Robyn Thomas og Alison Linstead: Losing the plot? Middle managers and identity (2002). 
Denne artikel er baseret på et studie af 150 mellemledere i 50 forskellige organisationer, og 
diskuterer, hvorledes mellemlederens rolle ser ud i fremtiden. 
5. Bech et al.: Stress hos ledere i Danmark – årsager, udbredelse og konsekvenser (A) og en 
miniudgave heraf (B) (2000). Undersøgelsen har til formål at afdække, hvor udbredt stress 
er hos ledere, hvilke forhold der kan have betydning herfor, hvilke tiltag lederne tager for at 
nedbringe stresssymptomer, og om stress er årsag til opsigelser. Den anvendes primært til at 
beskrive de funktioner i ledernes daglige arbejde, der kan medføre stress. Undersøgelsen bag 
består af en spørgeskemaundersøgelse blandt ledere i Danmark med 1294 respondenter. 
                                                 
12 Len Holden underviser i HRM og Ian Roberts underviser i Organisational Behaviour på Leicester Business School, 
De Monfort University, UK. 
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4.5 Analysens opbygning 
Opbygningen af analysen er skabt ud fra den benyttede teori og til en vis grad ud fra udvalgte 
undersøgelser af mellemledere og stress, og gennem arbejdet hermed opstod en række 
nedslagspunkter, der kvalificerede sig til at blive behandlet i analysen. Nedslagspunkterne i 
analysen er på denne måde udvalgt på baggrund af deres egnethed til at besvare 
problemformuleringens to dele: Hvilke arbejdsfunktioner medfører stress hos mellemledere, og 
hvordan kan en organisation mindske denne stress? 
 
Analysen er bygget op omkring fire hovedemner: Rolleuklarhed, autoritetsproblematikker, 
loyalitetskonflikter samt krav og kontrol. Inden for hvert emne er der trukket på den anvendte teori, 
men der er ligeledes blevet inddraget teori, som ikke tidligere er nævnt i specialet. På denne måde 
er teorien blevet benyttet, når det har været oplagt i analysen. Til sidst i afsnittene, efter hvert 
analyseemne, illustreres pointer ved hjælp af empiri fra Novo Nordisk Product Supply. Denne 
empiri skal være med til at vise, hvordan mellemledernes vurderinger og følelser, som den enkelte 
mellemleder forbinder med sin arbejdssituation, kan se ud i praksis. Det er interessant at inddrage 
denne empiri, fordi udmeldingerne og reaktionerne heri er et resultat af mellemlederes møde med 
arbejdsforhold og arbejdsmiljø. Empirien er således med til at vise problematikkernes relevans i 
praksis.  
4.6 Empirisk metode for NNPS  
Empirien stammer fra Petersens13 Managers on the Shop Floor (2006), som er et helårsprojekt fra 
virksomhedsstudier udarbejdet i samarbejde med NNPS. Empirien består af fire kvalitative 
enkeltinterview med mellemledere. Undersøgelsen havde til hensigt at undersøge operatørernes 
behov for og forventninger til synlig ledelse og mellemledernes14 mulige barrierer for indfrielse af 
disse i forhold til et forandringsledelsesperspektiv.  
4.6.1 Interviewteknisk metode 
Interviewene med mellemlederne havde oprindeligt til formål; 1. At identificere nogle af de 
barrierer, der kan være for synlig ledelse og 2. At lade mellemlederne beskrive, hvad de opfatter 
som synlig ledelse. Interviewene blev foretaget ud fra en antagelse om, at mellemlederne er de 
bedst kvalificerede til at udtale sig om deres job og eventuelle hertil knyttede barrierer. Det var 
                                                 
13 Mette Petersen er den ene halvdel af forfatterparret bag dette speciale. 
14 I NNPS kaldes det nederste niveau af mellemledere for teamledere, men kaldes i dette speciale for mellemledere. 
 22
vurderingen, at den kvalitative, forståelsesorienterede interviewform ville muliggøre en øget 
indsigt, som kunne hjælpe med at identificere disse barrierer. 
 
Baggrunden for at gennemføre enkeltinterview frem for eksempelvis fokusgruppeinterview var, at 
den type af viden, som blev søgt opnået, kan være problematisk at få mellemlederne til at tale om i 
grupper. Dette skyldes, at der blandt andet blevet stillet spørgsmål, som blev rettet mod 
mellemledernes faglige og personlige egenskaber. En mellemleder ville muligvis have haft svært 
ved at være åben og forholde sig refleksivt til egne kompetencer med sine kollegaer omkring sig. Et 
enkeltinterview ville kunne skabe en mere fortrolig atmosfære, som kan være medvirkende til mere 
personlige refleksioner. 
4.6.2 Konstruktion af interviewguide 
Den semi-strukturerede interviewform blev benyttet for at gøre det muligt at stille forholdsvis åbne 
spørgsmål og stadig sikre fokus på de definerede områder. Desuden gav denne interviewform 
mulighed for at stille opklarende spørgsmål, hvilket vurderedes at være særligt relevant, eftersom 
der på forhånd kun var ringe information om mellemledernes arbejde og deres perspektiv på de 
definerede områder. Den semi-strukturerede interviewform er således fleksibel og giver mulighed 
for, at der afviges fra rækkefølgen af spørgsmålene, hvis interviewets forløb lægger op til dette. 
Interviewguiden har hermed karakter af en slags ’tjekliste’, som sikrer, at alle nødvendige emner 
bliver belyst i løbet af interviewet (Andersen 2003:212). For interviewguide se bilag 2. 
4.6.3 Praktisk udførsel af enkeltinterviewene 
Der blev gennemført enkeltinterview med fire ud af de 14 mellemledere, der er på de to sites i 
henholdsvis Kalundborg og Bagsværd, hvor to mellemledere fra hvert site er udvalgt. 
Mellemlederne er valgt ud fra parametrene: 1. forskellige afdelinger, 2. lav og høj anciennitet, 3. 
ingen ledererfaring og tidligere ledererfaring og 4. om de tidligere har været operatører, eller om de 
ikke tidligere havde været operatører. Der er en ligelig kønsfordeling blandt mellemlederne i de 
udvalgte afdelinger, hvorfor der blev udvalgt to kvinder og to mænd. 
 
Interviewene blev arrangeret ved, at der blev sendt e-mails med forespørgsel om, mellemlederne 
ville deltage i et interview. Efter at have indvilliget i interviewet, blev mellemlederne anmodet om 
at booke et lokale på deres site til interviewene. Således blev det sikret, at mellemlederne valgte et 
lokale, hvor det var praktisk for dem at mødes samt et lokale, hvor de kunne føle sig trygge.  
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Under interviewet var der ud over mellemlederen to til stede: en interviewer og en observatør. 
Interviewerens rolle var at stille spørgsmålene som anført i interviewguiden og stille uddybende 
spørgsmål, når det var relevant. Observatørens rolle var at sikre, at alle emner blev berørt samt at 
stille eventuelt uddybende spørgsmål. Indledningsvis blev disse roller gjort klart overfor 
mellemlederen, hvilket havde til hensigt at gøre vedkommende tryg ved interviewsituationen. 
Samtidig blev der gjort opmærksom på, at der i forbindelse med interviewet ville være fuld 
fortrolighed. 
4.6.4 Transskription og analyse af de fire interview 
De fire interview er blevet transskriberet for at give læseren mulighed for at opnå et indblik i 
interviewpersonernes udsagn. For transskription af interviewene se bilag 3. Der findes forskellige 
transskriptionsformer, og der valgt en metode, der medfører en sammenhængende tekst uden 
eksempelvis ’øh’er’. Pålideligheden er forsøgt forøget ved at bruge de samme transskriberingsregler 
til alle fire interview (Kvale 1997:163).  
 
Hovedformålet med analysen af de fire kvalitative interview er at forstå, hvordan mellemlederne 
anskuer specialets fire analysepunkter i praksis. De relevante udtalelser i interviewene blev således 
kodet inden for emnerne: Rolleuklarhed, Autoritetsproblematikker, Loyalitetskonflikter samt Krav 
og kontrol. Udtalelserne i de fire interview blev herefter diskuteret for at sikre en fælles forståelse af 
mellemledernes udsagn. 
4.7 At integrere virksomhedsstudier og psykologi 
Der kan være en række ulemper ved at integrere psykologisk teori og organisationsteori, da der 
eksisterer en række forskelle. Psykologien undersøger i bund og grund konsekvenserne for det 
enkelte individ og interesserer sig derfor hovedsageligt for individet og de nære relationer. 
Organisationsteoriens hovedinteresse er generelt set strukturerne i organisationen og de endelige 
konsekvenser for organisationen. Denne forskel er der blevet taget højde for gennem specialets 
forløb, og der har været fokus på at afdække begge teoretiske retninger ligeligt. Som nævnt i 
specialets videnskabsteoretiske udgangspunkt, kan der diskuteres på tværs af forskellige paradigmer 
og herunder forskellige teoretiske retninger.   
 
Da interessen er arbejdsmiljø, har det været oplagt at kombinere overbygningsfagene 
virksomhedsstudier og psykologi. Organisationens interne forhold er et stort område inden for 
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organisationsteori samtidig med, at arbejds- og organisationspsykologi er et stort felt inden for 
psykologi, hvilket medfører en forholdsvis gnidningsløs sammensmeltning af fagene. Ud fra 
problemstillingen og arbejdsspørgsmålene falder det naturligt at belyse både det organisatoriske 
genstandsfelt samt det psykiske arbejdsmiljø. Der ville mangle nogle perspektiver, hvis der alene 
blev fokuseret på individers oplevelse og interaktion ud fra en psykologisk vinkel. Derfor har det 
været en selvfølge at anvende perspektiver såsom organisations- og ledelsesteori. 
 
Lazarus beskriver i tråd med dette, hvordan man ikke kan se bort fra, at der altid vil være tale om 
både sociologiske og psykologiske forhold, når det kommer til behandlingen af stress. Han mener, 
at et individs adfærd og følelser ikke kan forklares alene ud fra kulturens sociale system, ej heller ud 
fra sindet alene, og ligeså lidt kan et socialt system forklares alene ud fra individerne heri. Det er et 
samspil mellem de to niveauer, og det ene niveau kan ikke reduceres til det andet (Lazarus 
2006:22). 
 
Menneskelige og mellemmenneskelige forhold spiller ind, når der er tale om en dårligt fungerende 
organisation. Derfor supplerer organisationspsykologien organisationsteorierne særligt på de 
områder, der handler om menneskelig adfærd og tanker. Man kan i store træk sige, at 
organisationsteorierne primært beskæftiger sig med organisationer som funktionelle systemer, hvor 
organisationspsykologien derimod beskæftiger sig med samspillet mellem individ og organisation 
med fokus på individet. Organisationen betragtes som en kontekst, individet mere eller mindre 
frivilligt er underlagt (Graversen & Larsen 2004:120f). 
 
Psykologien er overordentlig anvendelig i og med, at specialet omhandler stress og mellemlederes 
følelse af stress. Organisationsteorien er på samme måde i høj grad anvendelig, idet den kan afklare 
organisationsstrukturelle forhold, og hvilke funktioner mellemledere udfører. De funktioner, der 
nævnes inden for organisationsteorien og ledelsesteorien, kan opleves mere eller mindre stressende 
for den enkelte mellemleder. Det er en fordel at belyse problemstillingen ud fra to forskellige 
teoretiske vinkler, da emnet som følge heraf belyses bredt. Dette er med til at give en 
helhedsforståelse af problemstillingen og den kontekst, der omgiver den. 
4.8 Begrebsafklaring 
I dette afsnit redegøres for de vigtigste begreber, der benyttes i specialet. 
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4.8.1 Organisation  
Her benyttes Mejlby et al. til at afdække, hvordan begrebet ’organisation’ anvendes, og hvilke 
niveauer i organisationen specialets problemstilling bevæger sig på. Problemstillingen befinder sig 
dels på det social-psykologiske niveau (mikroniveauet), hvor der er fokus på individet og de 
interpersonelle relationer i og med, at psykologien og mellemledernes egne opfattelser af stress 
inddrages. Herudover kan nævnes det strukturelle niveau (mesoniveauet), hvor organisationer 
betragtes som en helhed med underopdelinger, som eksempelvis afdelinger og lignende. Dette 
niveau bevæger problemstillingen sig ligeledes på, da udredelsen af mellemlederens funktioner 
blandt andet indebærer en udvikling og omstrukturering af ansvarsområder. Slutteligt nævner 
Mejlby et al. det økologiske niveau (makroniveauet), hvor organisationer ses som en kollektiv aktør 
i relation til andre organisationer eller til samfundet generelt. Dette niveau har sin relevans i dette 
speciale i og med, at organisationers forandring og de følgende konsekvenser for mellemlederne 
medtænkes (Mejlby et al. 2003:19).  
4.8.2 Definition af mellemlederen  
En mere bred definition af ledelse og mellemledelse, som er inspireret af Yukl, er valgt, da dette 
kan medføre en åbenhed overfor funktioner og faktorer, der kan være med til at stresse 
mellemlederen. Hvis en smal definition var valgt, kunne der have været overset eller ignoreret en 
række faktorer, blot fordi de ikke passede ind i definitionen af mellemlederen og dennes rolle. 
”When leadership is defined in a very restrictive way by researchers, they are likely to take a 
narrower perspective on the processes to be studied, and it is less likely they will discover things 
unrelated to or inconsistent with their initial assumptions about effective leaderhip” (Yukl 2002:3). 
I afsnittet Operationalisering af mellemleder (jf. Afsnit 6.2.6) defineres mellemlederrollen og 
brugen af begrebet.  
4.9 Specialets opbygning 
Umiddelbart efter metoden følger fire kapitler, hvor de første tre er teoretiske, og det fjerde har en 
empirisk og aktuel vinkel. I det første teoretiske kapitel afdækkes Organisationers forandring, da 
forståelse af organisationers udvikling kan hjælpe til at forstå, hvordan udviklingen har haft 
betydning for netop mellemledere og deres funktioner. Det andet teoretiske kapitel i specialet 
omhandler Ledelse og mellemledelse, og her beskrives mellemlederstillingens udvikling frem til i 
dag. I det tredje teoretiske kapitel, Stressbegrebet, afdækkes stressbegrebets historik, og 
stressbegrebet defineres. Det fjerde kapitel, Udvalgte undersøgelser, består af en præsentation af 
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fem undersøgelser omkring mellemledere og stress, og der er her lagt vægt på hver undersøgelses 
formål og konklusioner samt den metodiske tilgang til den indsamlede empiri. 
 
Herefter følger analysekapitlet, som består af fire afsnit, der hver for sig svarer på første del af 
problemformuleringen og arbejdsspørgsmålene. De fire nedslagspunkter er som nævnt blevet til på 
baggrund af de teoretiske bidrag og de relevante undersøgelser. De fire nedslagspunkter er: 1) 
Rolleuklarhed, 2) Autoritetsproblematikker, 3) Loyalitetskonflikter og 4) Krav og kontrol.  
 
I hvert analyseafsnit inddrages de tre teoretiske kapitler og de udvalgte undersøgelser, hvor de har 
sin relevans. I slutningen af hvert analysepunkt illustreres pointerne med udsagn fra fire 
mellemledere i NNPS. Citater fra interview med mellemlederne skal anskueliggøre, hvordan 
analysens omdrejningspunkter kan tage sig ud i praksis. 
 
Herefter følger diskussionen, der naturligt tager sit udgangspunkt i problemformuleringen og de 
emner, der er analyseret. Diskussionen efterfølges af specialets konklusion. Dernæst følger en 
anbefaling til, hvordan en organisation kan mindske muligheden for, at mellemlederen oplever 
følelsen af stress. Denne anbefaling tager sit udgangspunkt i diskussionen, men har et anderledes 
udtryk. Den er opbygget på en sådan måde, som vi mener en anbefaling ville se ud til en 
virksomhed, der netop har problemer med stressede mellemledere. Derfor har vi opfundet et fiktivt 
konsulentfirma, Kamet Consulting, og en fiktiv organisation, Danmark A/S.  
 
Både de udvalgte undersøgelser og de teoretiske bidrag skal anses som primære perspektiver i 
analysen og diskussionen, og de to formår at bringe forskellige ting på banen. De kvalitative 
interview med mellemlederne i NNPS antager en rolle som sekundært perspektiv, der kan illustrere 
forskellige pointer og konklusioner, og de får derfor ikke lige så stor sceneplads som de to andre 
perspektiver: Teori og de udvalgte undersøgelser.  
 
Modellen på følgende side er en illustration af specialets opbygning.  
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5 Organisationers forandring 
Dette kapitel indledes med en gennemgang af det organisationsteoretiske felt, der er historisk 
opbygget og beskriver udviklingen i organisationer med vægt på de forskellige syn på 
organisationer, ledere og medarbejdere, der er ændret gennem tiden. Denne gennemgang beskriver 
udviklingen i store træk, men samtidig holdes fokus på de områder, som har relevans for specialet. 
Formålet med denne gennemgang er herved at skabe overblik over udviklingen i 
organisationsteorien og vise, hvordan organisationer opfattes i dag med særlig henblik på 
fokusområdet: Mellemledere.  
5.1 Historisk rids over begrebet organisation  
W. Richard Scott har søgt at skabe et overblik over organisationsteoriens forskellige orienteringer 
ved at gruppere de overordnede positioner i tre perspektiver: 1) det rationelle, 2) det naturlige og 3) 
det åbne perspektiv. Disse perspektiver skal ikke forstås som uafhængige teorier, men derimod som 
teoretiske positioner med overordnede fællestræk, og hvert perspektiv repræsenterer en bestemt 
tilgang til organisationer. Det er vigtigt at pointere, at alle tre retninger stadig kan findes i 
forskellige organisationer, og at man derfor ikke kan tale om eksempelvis det rationelle perspektiv 
som et overstået kapitel inden for organisationstankegangen. I opdelingen af de tre perspektiver, 
kan man umiddelbart forledes til at tro, at de tre perspektiver er afgrænsede i tid og følger hinanden. 
Scott har selv videreudviklet sin tese om de tre perspektiver og har herudfra skabt en lagdelt model. 
Her benytter han sig af det rationelle og det naturlige perspektiv som hovedskolerne og deler de to 
perspektiver op i henholdsvis lukkede og åbne systemmodeller. På denne måde er de to perspektiver 
repræsenteret to gange hver, enten som lukket eller åben analysemodel. Det første rationelle 
perspektivs udviklingsperiode er fra år 1900-1930, hvor det primære fokus er produktionsprocesser 
og design af struktur. Det første naturlige perspektiv har sin glansperiode fra år 1930-1960 med 
fokus på adfærdsprocesser og motivation. Begge disse hører under det lukkede system. Det andet 
rationelle perspektiv under det åbne system beskrives som at være fra år 1960-1970, hvor det andet 
naturlige perspektiv under det åbne system tidsangives til at være centralt fra 1970’erne og frem 
(Scott 2003:108).    
5.1.1 Det rationelle perspektiv 
Organisationer under det rationelle perspektiv defineres som instrumenter, der er specifikt 
designede til at opnå et bestemt mål. Begrebet rationalitet dækker i denne sammenhæng over 
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teknisk eller funktionel rationalitet og refererer til, hvordan en organisation kan koordinere 
handlinger således, at det fastsatte mål nås med maksimal effektivitet (Scott 2003:33). ”… the 
rational system theorists conceive of organisations as collectivities deliberately constructed to seek 
specific goals…” (Scott 2003:56). De tre nedenstående organisationsteoretiske tilgange fra 
henholdsvis Taylor, Fayol og Weber kategoriseres under det lukkede rationelle perspektiv. 
 
Taylors ledelsesfilosofi scientific management søgte metoder til at skabe større effektivitet for 
virksomheden, hvilket han mente skulle ske gennem en effektivisering af arbejdsgangene. Dette 
skulle foregå ved at fokusere på indretningen af det industrielle arbejdsmiljø ved hjælp af blandt 
andet systematisering og opsplitning af arbejdsgange (Mejlby et al. 2003:35). Rent tidsmæssigt kan 
Taylors arbejde ses som en kulmination af en række forskellige tiltag, der fandt sted i USA mellem 
år 1880-1920, hvor rationalisering af organisationer var et centralt element (Scott 2003:38). 
Formålet med Taylors undersøgelse var, gennem studier af arbejde i produktionsvirksomheder, at 
finde frem til hvilke arbejdsprocesser, der giver mest afkast med den mindste brug af ressourcer og 
arbejdskraft (Scott 2003:39). Det var dog ikke kun arbejdernes hverdag, der skulle ændres og 
optimeres. Taylor ønskede også at rationalisere ledernes bidrag til organisationen, og dette skulle 
ske ved at opstille regler og love for ledelse, som kom i stand gennem forsøg (Scott 2003:39).   
 
Taylor mente, at medarbejdere og ledere gennem scientific management ville kunne samarbejde 
foreneligt side om side, idet begge niveauer i organisationen stræbte mod det samme mål: At 
optimere arbejdsgangene og skabe det største overskud. ”Managers would cooperate with workes in 
devising appropriate work arrangements and pay scales and enjoy the fruits of maximum profits” 
(Scott 2003:40). Der var ledere, der følte, at Taylors idéer tog en del af deres autoritet som ledere 
fra dem. Derudover var der ligeledes modstand mod tidsaspektet i optimeringsprocesserne hos 
medarbejderne og deres fagforeninger. Denne stigende modstand hos såvel ledere som 
medarbejdere har ifølge Scott medført, at man nærmere anså og benyttede Taylors teorier som et 
sæt tekniske procedurer til optimering frem for som en ny ledelsesideologi (Scott 2003:41).    
 
I 1916 blot nogle få år inden Taylors udgivelse af Scientific Management udgav Fayol General 
principles of management, hvori han pointerede, at medarbejderne kun burde referere til en enkelt 
leder; også kaldet unity-of-command principle (Scott 2003:41). Fayol bevægede sig i Scotts 
forståelse ligeledes inden for det rationelle perspektiv, men med en ny vinkel på organisationen. I 
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stedet for en rationalisering af de tekniske processer, som Taylor var fortaler for, interesserede 
Fayol sig for en rationalisering af de administrative processer. Fayol ønskede at ændre 
organisationen oppefra og ned, hvor Taylors perspektiv var ændringer, der skete nedefra og op 
(Scott 2003:41). Fayols tanker førte til en udvikling af denne administrative teoriretning, som kan 
deles i to overordnede principper: Koordinering og specialisering. Koordinering tog udgangspunkt i 
den hierarkiske pyramide og handlede blandt andet om begrænset span of control15 for at fremme 
overskueligheden, og specialisering handlede om en fordeling af aktiviteter i særskilte grupper, så 
man på denne måde sikrede homogenitet i de enkelte afdelinger. Dette ville, ifølge Fayol, medføre, 
at ledelse blev mere overskueligt og derfor mere effektivt (Scott 2003:42). Denne tankegang kan 
have betydet, at mellemledere i høj grad var ansat til at sætte de rigtige medarbejdere til de rigtige 
opgaver. Lederne skulle desuden uddelegere alt gentagende arbejde, så de på den måde havde tid til 
at tage sig af uforudsete opgaver (Scott 2003:41). Derudover beskæftigede Fayol sig med line-staff-
principle, hvilket indebærer, at de aktiviteter, der sker på linien, og som kan forbindes direkte med 
opfyldelsen af de overordnede organisationsstrategier, skelnes fra de aktiviteter, der har med 
medarbejderne at gøre, herunder rådgivning af medarbejdere og støtte (Scott 2003:42). Fayol 
betragtes, ifølge Scott, som en pioner inden for administrativ teoretisering, idet han var en af de 
første, der søgte at identificere den formelle organisatoriske struktur. Fayol mente, at der var en 
række strukturelle karakteristika, som var ens i alle organisationer, hvilket gjorde, at man kunne 
fokusere på organisations strukturer frem for på det individuelle aspekt. Denne generalisering har 
dog været genstand for megen kritik i nyere tid (Scott 2003:43).      
 
Weber skrev på samme tid som Taylor og Fayol, men differentierer sig ved at have en mere 
samfundsmæssig og historisk tilgang til organisationer. Weber mente, at forståelsen af 
organisationer først kan tilegnes ved at sætte sig ind i den historiske kontekst. Weber bliver i Scotts 
forståelse placeret under det rationelle perspektiv (Scott 2003:44). Han udviklede et normativt ideal 
for bureaukratier, en målrationel handlen, som har til formål at tilgodese både mål, midler og 
bivirkninger, hvorfor følelsesmæssige og værdimæssige forhold ikke skal være en del af 
beslutningstagen. Den ideelle organisation ville ifølge Weber have en fastlagt arbejdsdeling, et 
administrativt hierarki, et regelorienteret system, og udvælgelsen af medarbejdere ville foregå ud fra 
tekniske kvalifikationer (Scott 2003:45f). Weber beskæftigede sig med autoritet, som han opdelte i 
tre former: Traditional, Rational-Legal og Charismatic authority (Scott 2003:44). Den traditionelle 
                                                 
15 Begrænset Span of control betyder, at en overordnet kun må have så mange underordnede, som denne kan overskue 
(Scott 2003:41). 
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autoritet var ifølge Weber en medfødt og patriarkalsk autoritet16 og er den herskende form for 
autoritet. Denne form for autoritet kendes fra feudalsamfundet. Den rationelle autoritet skaber 
derimod nødvendigheden af, at der eksisterer formelle strukturer, og det bedste eksempel på denne 
ledelsesform er det moderne bureaukrati. Den karismatiske autoritet er i det tilfælde, hvor det er 
lederens personlige egenskaber, der medvirker til, om medarbejdere følger ordrer eller ej. Ifølge 
Weber er det kun den traditionelle og den rationelle autoritet, der er stabile nok til at skabe et 
fundament for ledelse i en organisation. Scott påpeger, at den karismatiske autoritet ofte anvendes i 
organisationer, hvor der er stor usikkerhed eller endda kriselignende tilstande og fremhæver 
eksempler som Mao og Hitler, som ledere med denne form for autoritet bag deres ledelsesstil (Scott 
2003:44).   
5.1.2 Det naturlige perspektiv 
Organisationer under det naturlige perspektiv bygger stadig på målspecifitet og formalisering som i 
det rationelle perspektiv. Teoretikere, der kategoriseres under det naturlige perspektiv, argumenterer 
ifølge Scott for, at der er fælles karakteristika, på tværs af de sociale grupper, der er langt mere 
vigtige at fokusere på (Scott 2003:56). Disse teoretikere interesserer sig primært for de komplekse 
interaktioner, der sker mellem de normative strukturer i organisationen og de adfærdsbetingede 
strukturer (Scott 2003:57). ”… the natural system model emphasizes commonalities among 
organizations and other systems” (Scott 2003:78).  
 
I det tidlige naturlige perspektiv fokuserer teoretikerne ikke på omgivelsernes indflydelse på 
organisationen, hvilket der heller ikke blev lagt vægt på i det tidlige rationelle perspektiv (Scott 
2003:78). Af samme grund kategoriseres nedenstående teoretiske bidrag fra Mayo som hørende 
under det lukkede naturlige perspektiv.   
 
Som modsvar til det økonomisk rationelle menneskesyn introducerede Mayo og Human Relations-
skolen sidst i 1920’erne et syn på medarbejderne som værende mere sociale, udvidende17 og 
komplekse at motivere end medarbejderen under det rationelle perspektiv. Teoretikerne under det 
naturlige perspektiv finder det i høj grad relevant at inddrage et bredt spekter af organisatorisk 
adfærd fra medlemmerne af organisationen (Scott 2003:81). Der fokuseres på dette af to årsager, 
hvor den ene er, at medlemmernes adfærd er nødvendig at inddrage for at forstå organisationens 
                                                 
16 Oversat fra patrimonial.  
17 Oversat fra expansive. 
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adfærd. Den anden grund er, at organisationer som den sociale kontekst, de her defineres som, har 
en indflydelse på medlemmernes velbefindende (Scott 2003:81). ”Many natural system theorists 
(…) argue, partly on moral grounds, that organizations should take responsibility for the well-being 
of the ’whole person’” (Scott 2003:81).  
 
Mayo påbegyndte i slutningen af 1920’erne og starten af 1930’erne Hawthorne-undersøgelserne, 
som bibragte ny viden, der omhandlede, at det ikke er de fysiske arbejdsforhold, der er afgørende 
for medarbejderne, men derimod den opmærksomhed, som ledelsen (og forskerne) ofrer på 
medarbejderne, og at medarbejderne er tilfredse. Teoretikere under det naturlige perspektiv 
begyndte herefter i langt højere grad end tidligere at fokusere på motivation af medarbejdere. 
”Stressing the positive relation in their studies between worker satisfaction and productivity, they 
sought techniques to improve the adjustment and morale of individual workers” (Scott 2003:64).   
 
Supervisory skills er et andet begreb, der bliver fokuseret mere på i det naturlige perspektiv. Scott 
fremhæver især Mayo som værende fortaler for en udvikling inden for ledelse, hvor det ses som 
nødvendigt, at lederne videreuddannes og på denne måde gives kompetencer, der kan gøre lederne i 
stand til at være opmærksomme på deres underordnedes psykologiske og sociale behov. Man kan 
ifølge Mayo ikke automatisk gå ud fra, at medarbejderne vil samarbejde uden, at de bliver motiveret 
på den rigtige måde. På denne måde var denne tidlige HR-tilgang med til at mangfoldiggøre og 
videreudvikle ledelsestræning, og også medarbejdernes rolle blev redefineret, og jobtilfredshed18 
blev et centralt emne (Scott 2003:64). Det er dog vigtigt at pointere, at kritikere siden hen har 
påpeget, at på trods af, at man fokuserede på individet og tilfredshed, var det altid ud fra et 
økonomisk rationale, som man så det i det rationelle perspektiv (Scott 2003:65).  
 
Fokus i det naturlige perspektiv begynder, i relation til mellemledere, at omhandle ledernes rolle og 
herunder lederudvikling og nødvendigheden af at kende sine medarbejdere for at kunne motivere 
dem på bedst mulig vis. I skiftet mellem det lukkede og det åbne perspektiv kan man ud fra Scott 
udlede, at konsekvenserne ved den åbne organisation har en stor indflydelse på ledelsesområdet, 
idet forandringer nu sker langt oftere både internt og eksternt i organisationer. ”Rather than 
overlooking the enviroment, as it tends to be true of most early rationel and natural system theories, 
                                                 
18 Oversat fra job enrichment. 
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(…) the open system perspective stresses the reciprocal ties that bind and relate the organization 
with those elements that flows that surround and penetrate it” (Scott 2003:101). 
5.2 Organisationer nu  
Larry Hirschhorn19 argumenterer for, at virksomheder i dag er under et voldsomt pres, og at den 
primære årsag hertil er den postindustrielle revolution, som er en følgevirkning af nye informations- 
og kommunikationsteknologier. Han påpeger, at disse årsager er analyseret frem, uden at man har 
kunnet nå frem til, hvordan virksomhederne kan svare igen med nye og positive former for ledelse, 
kontrol og organisationskultur (Hirschhorn 2003:51). 
 
Nytænkning inden for teknologien har ændret virksomhedens forudsætninger for at imødekomme 
kundens behov og ændret konkurrencen virksomhederne imellem. Derudover har teknologien haft 
en stor indvirkning på muligheden for at styre interne arbejdsgange og ændret medarbejdernes 
arbejdsrutiner, de faglige krav og den viden, medarbejderne har og bør bidrage med til 
organisationen. Alt i alt står virksomhederne over for et mere usikkert marked end tidligere 
(Hirschhorn 2003:51). De teknologiske forandringer har tre vigtige konsekvenser for 
medarbejderne. For det første har virksomheden brug for mere information, indsigt og viden for at 
kunne træffe beslutninger, for det andet er medarbejderne nu mere end et par hænder; de er en 
mental ressource. For det tredje udfører medarbejderne færre rutineopgaver end før og træffer flere 
beslutninger (Hirschhorn 2003:52). Hirschhorn stiller i forlængelse heraf spørgsmålstegn ved, 
hvordan de nye systemer, der bliver indført på grund af de økonomiske og teknologiske 
forandringer, vil påvirke medarbejdernes opfattelse af deres arbejde og deres forsøg på at gøre 
arbejdet meningsfuldt (Hirschhorn 2003:54). 
5.2.1 Den nye økonomi  
Begrebet den nye økonomi20 dækker over en palet af nye tendenser i måden at tænke økonomi på. 
Det bruges ofte i forbindelse med informationsteknologien, handel over Internettet og 
banktransaktioner over Internettet. Den nye økonomi dækker, ifølge Bøggild, over den tilstand, vi 
har i dag med den teknologiske udvikling, kreativitet og innovation, arbejdskultur og karriere 
                                                 
19 Larry Hirschhorn er ph.d. i økonomi og ansat i et konsulentfirma med speciale i strategisk og organisatorisk 
udvikling. 
20 Den nye økonomi var et meget anvendt begreb i 1990’erne, men bruges i dag i færre sammenhænge, især efter 
nedgangen i IT-aktier (Kei, Gyldendals online leksikon d.11.4.07) 
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samt aktiemarkedet som centrale områder, hvor der er sket forandringer fra den gamle økonomi til 
den nye (Bøggild 2004:18f).  
 
Teknologien fremhæves som den bærende drivkraft for den nye økonomi, da den har medført et 
langt større globalt netværk. Idet organisationens konkurrencedygtighed er forøget pga. 
globaliseringen og teknologiens udvikling, har mellemledernes rolle ligeledes ændret sig. Mange af 
de opgaver, som mellemlederne tidligere varetog, er blevet overtaget af computere. Her kan nævnes 
kontrol, overvågning og kvalitetsovervågning. Samtidigt skabes der dog nye udfordringer og 
muligheder for mellemlederne grundet denne nye teknologi (Bøggild 2004:18f). Richard Sennet 
beskriver i sin teori om det fleksible menneske, hvordan samfundsændringer medfører en ny 
arbejdskultur. I og med at flere og flere medarbejdere i dag lever af deres viden, og ikke specifikt 
af deres manuelle arbejdsindsats, er der sket store ændringer i den måde, hvorpå der arbejdes og 
følgende i måden, hvorpå virksomheder organiseres (Bøggild 2004:18f). Aktiemarkedet er en stor 
del af den nye økonomi, idet den indikerer, hvor stor værdi, der skabes. Der er ofte mange 
divergerende krav og forventninger fra shareholders, ledelse og medarbejdere, som mellemlederne 
også er tvunget til at tage stilling til i prioriteringen af deres arbejdsopgaver (Bøggild 2004:18f). 
 
For mellemlederne betyder udviklingen under betegnelsen den nye økonomi, at de først og fremmest 
skal lede medarbejdere, der, gennem tilgang til samme teknologi som mellemlederne selv, har lige 
så stor mulighed for at tilegne sig viden som dem selv. Derudover medfører den øgede 
globalisering, at det er langt nemmere at skifte job end før, hvilket påfører mellemlederne endnu en 
udfordring: At ansætte og ikke mindst fastholde de kvalificerede medarbejdere.  
5.3 Strukturel organisatorisk forandring med fokus på HRM 
Inden for arbejdsmiljøpsykologien, ud fra Mogens Agervold og Ole S. Larsens21 forståelse, 
beskrives det gode arbejde, der giver mennesket identitet og status og rummer mulighed for 
selvbestemmelse, udvikling og samarbejde. Samtidig hermed er der et ønske om, at arbejdet skal 
være interessant og meningsfyldt for den, der udfører det. Dette kan ses som endnu et eksempel på, 
at en ny forståelse af arbejde, medarbejder og ledelse har fundet fodfæste i arbejdslivet i dag 
(Agervold & Larsen 1999:10).  
 
                                                 
21 Mogens Agervold er cand. psych. og ansat på Psykologisk Institut ved Århus Universitet. Ole S. Larsen er konsulent 
og beskæftiger med arbejdsmiljøpsykologi. 
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Fokuseringen på de menneskelige ressourcer har affødt den teoretiske skole Human Resource 
Management (HRM). Det er her væsentligt at understrege, at man ikke kan tale om en samlet teori, 
men snarere om nogle hovedprincipper, som peger i samme retning. HRM implicerer, at mennesket 
anskues som en værdifuld strategisk ressource, der fordrer ledelsesmæssig pleje (Graversen & 
Larsen 2004:211). Med HRM-strategien sættes medarbejderen således i centrum, og der bliver lagt 
vægt på langsigtede perspektiver, engagement, selvkontrol og nye uformelle måder for 
medarbejderne og lederne at skulle samarbejde på (Agervold 2004:242). Inden for HRM søges 
engagementet hos den enkelte medarbejder øget ved at give denne indflydelse på og 
medbestemmelse i arbejdet, hvilket gøres gennem uddelegering af ansvar og 
beslutningskompetence. Således bevæger man sig med HRM væk fra kontrol og overvågning af 
medarbejderne til derimod at vise tillid og give ansvar. 
 
Larsen beskriver ligeledes en udvikling fra personaleadministration til HRM. Der er de seneste år 
sket en udvikling inden for personaleafdelingens indsatsområder; personaleadministration og -
udvikling hedder nu HRM, og det er ikke alene en ændring af navnene vedrørende personaleforhold 
men også en ændring af indholdet og de funktioner, der knytter sig hertil. Larsen argumenterer i sin 
artikel Skal HRM-afdelingen være market driven eller market driving? for, at der er sket et 
kvalitativt skift i forståelsen af det arbejdende menneske (Larsen 1999:15). Larsen mener, at der er 
sket en kursændring fra, at personaleforhold tidligere beskæftigede sig med den enkeltes situation 
til, at HRM nu har fokus på samspillet mellem person, job og organisation. Derudover har HRM 
ligeledes en strategisk funktion, hvilket betyder, at medarbejder- og lederudvikling bliver set i 
sammenhæng med virksomhedens organisations- og forretningsudvikling (Larsen 1999:15). 
  
Dette har bevirket, at HR-funktionen i dag indeholder en række nye opgaver, som berører en aktiv 
deltagelse i ansvarstagen i forhold til at komme med forslag til udvikling af nye områder inden for 
organisationen. Den gamle personalechef er nu gået fra at være administrativ enehersker til at være 
en strategisk katalysator, og linielederens rolle er gået fra at være faglig chef til at være 
ressourceudnytter og -udvikler (Larsen 1999:17). 
5.4 Organisationers forandringers indflydelse på mellemlederrollen 
Denne ændring i personaleledelse har medført, at mellemlederne i nutidens organisationer ikke 
længere kun er beskæftiget med klassisk overvågning og arbejdsfordeling som beskrevet blandt 
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andet under det rationelle perspektiv hos Taylor, Fayol og Weber. Mellemlederne har desuden 
overtaget en stor del af de opgaver, der tidligere var at finde i personaleafdelingerne. Områder som 
administration af løn, motivation af medarbejdere, videreformidling af organisationens strategiske 
visioner, fyringer, fordeling af goder og konflikthåndtering er i dag i langt højere grad 
mellemlederens arbejdsopgaver. Det følgende afsnit indeholder en definition af, hvilke 
arbejdsfunktioner mellemlederen har i dag, og hvilken plads denne indtager i nutidens organisation. 
For at gøre dette er det nødvendigt først at skitsere, hvad begrebet ’ledelse’ dækker over for dernæst 
at indkredse ligheder og forskelle i henhold til mellemlederrollen. 
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6 Ledelse og mellemledelse 
Formålet med dette kapitel er, i forlængelse af kapitlet Organisationers forandring, at tegne et 
billede af feltet ledelse. Der lægges ud med en overordnet beskrivelse af udviklingen af ledelse fra 
starten af forrige århundrede og frem til i dag. Dernæst defineres mellemledelse og til sidst i 
afsnittet opsummeres, hvilken definition af ledelse og mellemledelse, der anvendes i specialet.  
 
Ledelse kan, ifølge Visholm, opsummeres til en aktivitet, der har til formål at mobilisere og 
koordinere de menneskelige og zxcv Æ ’tingslige’ ressourcer i en given organisation. Disse 
ressourcer skal bruges på den mest optimale måde for organisationen samtidigt med, at ledelse også 
har til formål at fokusere på organisations omgivelser i forhold til de forskellige opgaver (Visholm 
2004B:325).  
 
Yukl finder det derimod vanskeligt at definere ledelse, da det ifølge ham er et begreb, der 
indeholder et væld af definitioner. ”Additional confusion is caused by the use of other imprecise 
terms such as power, authority, management, administration, control and supervision to describe 
the same phenomena” (Yukl 2002:2). Der findes i dag næsten lige så mange definitioner af ledelse, 
som der findes teoretikere, der har beskæftiget sig med emnet, men han mener dog, at de fleste 
definitioner på den ene eller anden måde indeholder; ”… a proces whereby intentional influence is 
exerted by one person over other people to guide, structure and facilitate activities and 
realtionships in a group or organization” (Yukl 2002:2).      
 
Ifølge Larsen kan man finde ledelse overalt i en given organisation, og ledelse er ikke noget, der 
kun foregår på bestemte niveauer og på bestemte tidspunkter. Han pointerer, at ledelse normalt 
udøves mest af lederne i en almindelig virksomhed, men at det ikke er en regel uden undtagelser; 
”Ledelse er ikke kun, hvad officielt udnævnte ledere gør, siger, tænker og mener. Ledelse er 
påvirknings- og indflydelsesprocesser, som flyder mellem mennesker, som godt kan være, men ikke 
behøver at være ledere” (Larsen 2006:25222).  
 
Hirschhorn beskriver, hvad den moderne leder skal kunne for at varetage jobbet som leder i en åben 
virksomhed. Lederen, herunder også mellemlederen, skal have talent, fantasi, et godt selvværd, 
                                                 
22 Forfatterens egne fremhævelser. 
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være bevidst om sin afhængighed af andre, være åben overfor andres styrker og svagheder og skal 
sidst men ikke mindst kunne identificere sig selv med deres egne ambitioner og begrænsninger på 
samme tid. Lederne skal kunne træde ud af den formelle lederrolle og vise, at de er mennesker, der 
indeholder både positive og negative sider (Hirschhorn 2003:39). 
6.1 Ledelse gennem tiden 
Yukl beskriver, hvordan ledelse som teoretisk undersøgelsesemne først kom til i det 20. århundrede 
og på denne tid primært omhandlede, hvordan man på bedste vis kunne øge ledernes effektivitet og 
på den måde øge den samlede effektivitet i organisationer (Yukl 2002:2). Scott beskriver i tråd med 
Yukl, at ledelse ud fra et HR-perspektiv betragtes som en mekanisme, som handler om at påvirke de 
underordnedes adfærd. Således fokuserede de tidligere studier om ledelse på at stimulere de ansattes 
individuelle arbejdspræstation (Scott 2003:63). 
 
Historisk set var den første moderne ledelsesforskning, ifølge Visholm, baseret på testpsykologien, 
som opstod under 1. Verdenskrig og havde til formål at identificere de psykologiske træk, der 
udgjorde ’den gode leder’23. God ledelse var altså inden for denne tankegang et spørgsmål om at 
finde de helt rigtige personligheder til at lede sine medarbejdere (Visholm 2004B:326). Denne 
forskning førte dog ikke nogen opsigtsvækkende resultater med sig, da det viste sig, at de 
kvalifikationer og persontræk, der var gode i én situation, ikke nødvendigvis var gode i andre 
situationer. Den primære fejl var ikke, at man troede, at personligheden spillede ind på måden, der 
blev ledet på, men derimod, at man forenklede individets indflydelse i en ekstrem grad (Visholm 
2004B:326). 
6.1.1 Medarbejder- versus opgaveorienteret ledelse 
Herefter fulgte en årrække fra begyndelsen af 1950’erne, hvor forskerne fokuserede mere på adfærd 
end på personlighed. Adfærdsbaseret ledelse handlede grundlæggende om, hvorledes man gennem 
ledelse kan opnå den mest effektive arbejdsindsats (Yukl 2002:12). Ledelse forstås herunder som 
noget, der kan trænes eller læres, og fokus er på begrebet ’ledelsesstil’ (Visholm 2004B:326). I 
starten var der en tendens til, at forskerne delte begrebet op i enten medarbejder- eller 
opgaveorienteret ledelse. Dette blev fremstillet meget sort/hvidt, hvilket, ifølge Visholm, ikke 
stemmer overens med virkeligheden. Konklusionen i forskningen blev da også hurtigt, at ledere 
                                                 
23 Ophavsmanden til testpsykologien var Alfred Binet, der i 1905 udviklede Binetprøven. Testpsykologien har siden 
været præget af en positivistisk tænkning (www2). 
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sagtens kunne indeholde begge variationer, og at det var den enkelte situation, der bestemte 
fordelingen mellem medarbejder – eller opgaveorienteret ledelse (Visholm 2004B:326). Senere 
opstod den anskuelse, at medarbejdere ville arbejde mere effektivt, hvis der blev ledet ud fra midler 
som hensynstagen, tillid, respekt frem for eksempelvis autoritær ledelse (Scott 2003:63). 
6.1.2 Situationsbetinget ledelse 
Fra 1960’erne fulgte naturligt den situationsbetingede ledelsesteori. Det indlysende 
omdrejningspunkt i denne retning er, at forskellige ledelsesstile er mere eller mindre brugbare i 
forskellige situationer (Yukl 2002:13). Udover at ledelsesstilen præges i situationen, bliver er de 
underordnedes specifikke behov og motivation ligeledes varieret af den særegne situation (Scott 
2003:63). Visholm fremhæver Fred E. Fiedler24 og i særdeleshed hans teori fra 1967, som en god 
repræsentant for den situationsbetingede ledelsesteori. Teorien går i korte træk ud på, at man ved at 
kombinere tre situationsvariabler, som Fiedler mener, der altid eksisterer i en organisation, kan måle 
lederens fordelagtighed i forskellige situationer. De tre variabler er henholdsvis forholdet mellem 
leder og medarbejder, opgavestrukturen og stillingsmagt25. Fiedler konkluderede, at 
opgaveorienteret ledelse virkede bedst i dels meget ugunstige og dels meget gunstige forhold, 
hvorimod medarbejderorienteret ledelse virkede bedst i skellet mellem de to yderpunkter. Fiedler 
adskiller på denne måde opgaveorienteret og medarbejderorienteret ledelse fra hinanden og mener 
desuden, at retningerne er personligt forankret i lederen (Visholm 2004B:327).  
 
Kort fortalt er det i situationsbestemt ledelse omgivelsernes krav og de vilkår, der er til rådighed, 
der er bestemmende for, hvad der er god ledelse. Det er også vigtigt at gøre klart, at det, der i én 
situation er god ledelse, ikke nødvendigvis er god ledelse i den næste situation (Larsen 2006:256 & 
Yukl 2002:13). En organisations omgivelser kan også skifte, og dette vil igen medføre, at 
ledelsesstilen skal omlægges, så det passer med organisationens nye muligheder og mål (Larsen 
2006:257).  
 
Det øgede fokus på den gode leder og ønsket om universelt gældende regler for ledelse har medført, 
at mange forsøger at opsætte normative spilleregler. Dette kan sættes overfor den stigende interesse 
for situationsbestemt ledelse. Man er hermed gået fra primært at se ledelse som en række specifikke 
                                                 
24 Fred E. Fiedler, østrigsk psykolog, som hovedsageligt arbejdede med organisationspsykologi og udviklede The 
Fiedler Contigency Model. 
25 Begrebet stillingsmagt dækker, i Fiedlers forståelse, over lederens magt til at kontrollere over stærke sanktionsmidler 
(Visholm 2004:327).   
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karakteristika ved en bestemt person til, ifølge Larsen, at se på samspillet og processerne mellem de 
involverede mennesker (Larsen 2006:253).  
6.1.3 God ledelse 
Tidligere kunne man finde en lang række forslag til, hvilke personlige egenskaber den enkelte leder 
skulle besidde for at være god til sit job. Søgen efter de ideelle ledelseskarakteristika giver 
umiddelbart god mening, da man på denne måde kunne søge at ansætte præcis den rigtige person. 
Men problemet er ifølge Larsen, at dette i grove træk er det samme som at sige, at god ledelse er 
noget, man skal være født til (Larsen 2006:253f). Derudover er mange af de punkter, der opsættes 
for god ledelse svære at argumentere imod, da de ofte er baseret på almindelig sund fornuft. Dette 
ses i kraft af det enorme udbud af ledelsesteori, som eksisterer på markedet. Meget af denne 
litteratur er udformet som selvhjælpsbøger eller opskrifter på ’den gode leder’, og hovedparten er 
snarere underholdning end veldokumenteret teori26 (Larsen 2006:254). 
  
Der fokuseres i dag ifølge Larsen for meget på ledere frem for ledelse, og derfor er det en 
nødvendig udvikling mod situationsbestemt ledelse, der foregår i ledelsesforskningen. Man er 
nødsaget til at inddrage de betingelser, der er i omgivelserne, hvis man vil opnå en forståelse af, 
hvad god ledelse er (Larsen 2006:255). Dette betyder, at ansvaret for god ledelse ikke alene 
påhviler lederen, men også de forhold, der ledes under.  
6.1.4 Leadership og management 
Yukl beskæftiger sig med begreberne leadership og management og mener, at de to efterhånden er 
blevet to adskilte begreber, som teoretikere over hele verden og på tværs af faggrænser er enige om 
indebærer to forskellige aspekter (Yukl 2002:5). Yukl definerer de to begreber ud fra Kotter: 
Management søger overordnet at skabe forudsigelighed og planmæssighed ved at sætte de operative 
mål, allokere ressourcer, uddelegere arbejde til de rigtige medarbejdere, løse problemer når de 
opstår og kontrollere resultaterne. Leadership derimod søger overordnet at skabe forandring og 
videreudvikling i organisationen gennem udvikling af nye visioner for fremtiden samt udvikling af 
strategier til at opfylde disse visioner. Under leadership skal lederen kommunikere og forklare de 
nye visioner samt motivere og inspirere medarbejderne til at gøre visionen til deres eget mål (Yukl 
2002:6).  
                                                 
26 Som eksempel kan nævnes Tør du kysse frøen – fra værdier til resultater af Van Hauen et al. Peter Asschenfeldts 
Nye Forlag 2001. 
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Problemet med de to begreber bliver hermed definitionerne, og hvor præcist det er, at de to begreber 
kan adskilles. Yukl beskriver, hvordan en række teoretikere er af den opfattelse, at de to begreber 
udelukker hinanden, således at en leder ikke kan udføre både leadership og management på samme 
tid27. Den mest ekstreme variation er, at en leder slet ikke kan indeholde begge dele og derfor enten 
er manager eller leader. Dette standpunkt tager Yukl afstand fra, idet empirien ikke understøtter en 
sådan konklusion (Yukl 2002:5). Han refererer Mintzberg, der har udviklet en liste over de 10 
opgaver, ledere udfører. Her er lederens vigtigste opgave at motivere sine underordnede og skabe 
gode rammer for, at arbejdet kan udføres. Dette defineres som leadership, og de andre ni opgaver 
defineres som management, og lederen skal hermed udføre både leadership og management (Yukl 
2002:6).   
 
Larsen fremhæver på samme måde forskellen på de engelske begreber leadership og management 
og kritiserer det faktum, at det danske sprog kun indeholder fællesbetegnelsen ledelse. Larsen 
mener, at management indeholder de mere klassiske ledelsesdiscipliner med et administrativt fokus, 
såsom planlægning, styring, koordinering og kontrol. Disse discipliner kan anses som nogle, der 
kan tillæres. Leadership dækker i Larsens definition derimod over det mere personlige lederskab, 
hvor faktorer såsom værdier, normer og etik hører ind. Larsen er, på samme måde som Yukl, af den 
opfattelse, at alle lederroller indeholder både leadership og management. Samtidigt sondrer Larsen 
mellem kvalifikationer og kompetencer, hvor kvalifikationer dækker over hvilken som helst viden 
eller færdighed, og kompetence dækker over at besidde netop de kvalifikationer, der er nødvendige 
i situationen (Larsen 2006:259). Ifølge Larsen er det ofte leadership, der viser sig at være den mest 
problematiske for lederne, hvilket også kan spores tilbage til den kendsgerning, at mange ledere 
historisk set er blevet ansat ud fra deres faglige kvalifikationer og ikke deres ledelsesmæssige 
kompetencer. Netterstrøm skriver i overensstemmelse med Larsens pointe, at man ikke 
nødvendigvis bliver en god leder af at avancere til leder – eftersom det kræver andet end faglige 
kvalifikationer, nemlig personlige egenskaber såsom gennemslagskraft og indfølingsevne samt 
viden om organisationsforhold, virksomhedens funktion og produktion (Netterstrøm 2002:140). 
 
På samme måde som kunden sættes i centrum inden for marketing, bør medarbejderen ifølge Larsen 
ligeledes sættes i centrum i forbindelse med ledelse. Medarbejderne har, ligesom kunder, en række 
                                                 
27 Se eksempelvis Bennis & Nanus (1985) og Zaleznik (1977). 
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krav og forventninger til deres ledere. Lederen kan ses som en sparringspartner og rollemodel, og 
de fleste medarbejdere er ikke kede af at blive udsat for ledelse, så længe ledelsen lever op til deres 
forventninger. Larsen fremhæver denne velvilje overfor ledelse som grunden til, at 
dommedagsprofetierne om langt færre ledere i fremtiden grundet medarbejdernes selvledelse, ikke 
er gået i opfyldelse (Larsen 2006:260). Det er nødvendigt at videreudvikle ledernes 
ledelseskompetence netop for at imødekomme medarbejdernes øgede krav og forventninger til 
leadership og ikke kun management og på den måde tilgodese både medarbejderne, lederne og den 
givne organisation (Larsen 2006:261).  
 
Lederen er ansvarlig for de ansattes arbejdsmiljø og er derfor selv en faktor af betydning for de 
ansattes oplevelse af arbejdsmiljøet (Agervold et al. 2005:30). Udover lederens ansvar for arbejdets 
organisatoriske tilrettelæggelse, har lederen som person også betydning for medarbejdernes trivsel 
og velvære. Inden for ledelsesforskningen skelnes mellem, om lederen er opgave- eller 
personorienteret, og undersøgelser peger ifølge Agervold et al. på, at de personorienterede ledere 
oftere får tilfredse medarbejdere, der trives. Kunsten er at forene disse to orienteringer, hvilket i 
praksis er vanskeligere, end det lyder. Der er mange begreber i omløb som eksempelvis åben 
kommunikation, synlig ledelse, værdibaseret ledelse, som kan give mange ledere sved på panden. 
Det sker ofte, at lederen koncentrerer sig om opgavesiden og mere eller mindre lukker øjnene for de 
sociale og menneskelige sider. Det er også vigtigt at pointere, med problemstillingen in mente, at 
lederen selv, nøjagtigt ligesom hans medarbejdere, er underlagt belastninger i arbejdsmiljøet. 
(Agervold et al 2005:32). 
6.2 Mellemledelse 
Nærværende afsnit skal give en kort indføring i den nutidige debat omkring mellemlederrollen. 
Derudover skal afsnittet bruges til at anskueliggøre, hvilken definition der benyttes vedrørende 
mellemlederen, eftersom der eksisterer adskillige definitioner i ledelseslitteraturen. 
6.2.1 Mellemlederrollen i dag 
Mellemlederen blev tidligere defineret som den øverste ledelses kontrolinstans, der varetog 
funktioner som tilsynsførelse og arbejdsanvisning. Derudover dækkede mellemlederrollen over 
varetagelse af ansættelser og arbejdsdisciplin, effektivitetsovervågning, omkostningskontrol, 
opfyldelse af profitrelaterede delmål, overvågning af produktivitet og kvalitet, produktions- og 
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arbejdsplanlægning og sikring af overensstemmelse mellem organisationens procedurer og 
likviditetsstyring (Kollberg og Grønning 1996:27ff). 
 
Dopson og Stewart28 beskriver allerede i 1993, hvordan den teknologiske udvikling er med til at 
give mellemlederen en række forskellige udfordringer, som forbedrer deres viden, evner og 
forståelse for organisationer. Desuden har IT-udviklingen ifølge Livian og Burgoyne været med til 
at afhjælpe mellemledernes rutinearbejde, således at de kan koncentrere sig langt mere om 
maksimering af effektivitet og fuld udnyttelse af HR-funktionen (Livian & Burgoyne 1997:8). 
 
Ifølge Yves-Fredric Livian og John Burgoyne29 er mellemlederen gået fra at være produktionsleder 
til at være forretningsleder, forstået på den måde, at mellemlederen nu skal forsøge at finde midler 
til eksempelvis at reducere omkostningerne, forbedre kvaliteten og nedskære i arbejdskraften, 
hvilket gør processen mere værdiskabende. Derfor er mellemlederen nødt til at være fortrolig med 
begreber som SWOT-analyse, planlægning, målstyring, finansiering, markedsføring og 
forandringsledelse og i det hele taget være i stand til at tænke kommercielt frem for alene teknisk 
(Livian & Burgoyne 1997:9). 
 
I dag skal mellemlederen, ifølge Larsen, udover at være forbindelsen mellem ledelsen og 
medarbejderne ’på gulvet’, kunne motivere sine medarbejdere gennem egen adfærd. Mellemlederen 
skal evne at forbinde de overordnede mål med målene på afdelings- og individniveau, og i denne 
forbindelse fremhæver Larsen, hvordan lederne på de mellemste niveauer dermed er afhængige af 
den støtte og den kommunikation, de får fra den øverste ledelse (Larsen 2006:86). 
Sammenkoblingen mellem mellemledere30 og HR er ifølge Larsen udbytterig, da de fleste 
virksomheder i dag arbejder med decentraliseret driftsledelse (Larsen 2006:84). Nogle vigtige 
aspekter i mellemlederens personaleansvar er at deltage i indslusningen af nyansatte i forhold til 
indføring i organisationskulturen, at være samtalepartner ved medarbejdersamtaler, at give 
feedback, at forebygge konflikter på arbejdspladsen, at fremtidssikre medarbejdere. Mellemlederens 
personaleansvar indebærer desuden, at de skal formå at udnytte jobbets iboende læremuligheder, at 
                                                 
28 Sue Dopson underviser ved Saïd Business School University i Oxford. Rosemary Steward er leder af Oxford Institute 
of Health Care Management, Templeton College, Oxford. 
29 Yves-Frederic Livian er professor ved L’IAE i Lyon. John Bourgoyne er professor i Management Learning ved 
Lancaster University Management School. 
30 Larsen omtaler i denne forbindelse linieledere, der hører under vores definition af mellemledere. Dette vil blive 
uddybet senere i kapitlet. 
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være det gode eksempel, at kunne forbinde den overordnede strategi med enhedens vilkår og at 
kunne afskedige medarbejdere (Larsen 2006:85). 
 
Larsen beskriver, hvordan linielederne i Danmark, sammenlignet med andre lande, har et stort 
personaleansvar, eftersom de beskæftiger sig med områder som rekruttering, uddannelse, løn, 
afskedigelser etc. (Larsen 1999:15). Larsen mener, at HR-funktionen nu står på sidelinien, og at 
man kan iagttage decentraliseringen af HRM-opgaverne og aktiveringen af linieorganisationen. 
Dette har medvirket til, at HR-funktionen i dag består af nye opgaver, som kræver en aktiv 
deltagelse i ansvarstagen i forhold til at komme med forslag til udvikling af nye områder inden for 
organisationen. Den gamle personalechef er ifølge Larsen nu gået fra at være administrativ 
enehersker til at være en strategisk katalysator, og linielederens rolle er gået fra at være faglig chef 
til at være ressourceudnytter og -udvikler (Larsen 1999:17).  
 
I forlængelse heraf kan man inddrage Livian og Burgoyne, der mener, at mellemlederen i dag skal 
agere både lærer, coach, formidler, mægler, mellemmand, entreprenør, ven og rådgiver for bare at 
nævne nogle roller. Dette sker på bekostning af den mere klassiske ledelsesform, som indebærer 
rollen som kontrollant. Mellemlederen skal ligeledes indtage entreprenør-rollen, som dækker over 
energi, fremdrift og at bygge en succesfuld virksomhed op fra bunden, hvilket medvirker til, at 
mellemlederen får en høj grad af autonomi i sit arbejde (Livian & Burgoyne 1997:11f).  
 
Denne opremsning af teoriers bud på mellemlederens funktioner giver et billede af en 
mellemlederrolle med adskillige krav, der skal medtænkes og udføres.  
6.2.2 Mellemlederen som kommunikatør 
En anden af mellemlederens vigtige roller i den nutidige organisation er at være kommunikatør. 
Mellemlederen er på denne måde et bindeled mellem organisationens ledelse og medarbejderne på 
gulvet. Virksomheder, der gerne vil følge med markedets krav, er i dag nødsaget til at indføre nogle 
organisatoriske ændringer, og i denne forandringsproces spiller mellemledelse, ifølge Van Gils, en 
stor kommunikativ rolle. Selvom mellemlederen ofte er blevet fremhævet som værende modstander 
mod forandring, så er han til trods for dette ligeledes i forandringssituationer bindemiddelet, der 
holder organisationen sammen (Van Gils 1997:39). 
 
 45
Mellemlederne skal videreformulere ledelsens organisatoriske mål og forventninger på en sådan 
måde, at medarbejderne accepterer vilkårene samtidig med, at medarbejdernes behov og 
forventninger skal formuleres til topledelsen i termer, som gerne indeholder ’præstationsmål’ og 
’økonomiske fordele’, således at ledelsen tillige accepterer vilkårene. Et problem i forlængelse heraf 
er ifølge McConville og Holden, at mellemlederne ofte ikke forstår rationalet bag indførelsen af de 
specifikke HRM-strategier, fordi de ikke har fået uddannelse og information inden for feltet 
(McConville & Holden 1999:418). 
6.2.3 Har mellemlederen forstået strategien?  
Van Gils problematiserer, hvorvidt det er muligt for mellemlederne, som for det meste har med den 
daglige drift at gøre, at have nøjagtig den samme forståelse af, hvad de skal videreformidle, som 
den øverste ledelse fra starten har udtænkt (Van Gils 1997:40ff). Dette er i tråd med McConville og 
Holdens tanker, som er beskrevet ovenfor. Eksempelvis har topledelsen udtænkt en bestemt model 
for, hvordan de ønsker deres forandringsledelse implementeret i organisationen, og de fremlægger 
den efterfølgende for deres mellemledere, som herefter skal sørge for den egentlige implementering. 
Men hvordan kan den øverste ledelse være sikker på, at mellemlederen har fået den samme 
forståelse af den udtænkte forandringsproces? Problemet er, at initiativtagerne, den øverste ledelse, 
giver ansvaret for implementeringen videre til mellemlederen, som muligvis har en anden forståelse 
af forandringsprocessen end den tiltænkte. Van Gils’ tilgang til problematikken er baseret på en 
socialkonstruktionistisk opfattelse, hvor tankegangen er, at sproget skal forstås som en diskurs, 
hvori ordene hovedsagelig får deres betydning igennem social interaktion, og hvori ordene er 
kontekstafhængige (Van Gils 1997:42). 
6.2.4 Middleness – en lus mellem to negle 
Mellemledere beskrives ofte ud fra, hvad de ikke er. Mellemledelse er, ifølge Teri McConville31 
hverken nedjusteret topledelse eller en udvidet form for overvågning. Mellemledere bliver flyttet 
’fra gulvet’ og bliver ansvarlige for en række slutresultater ud over det rent praktiske arbejde. 
Mellemlederen hos McConville er stedfortræder på topledelsens vegne og spiller en koordinerende 
rolle men med proceduremæssig begrænset autonomi. Deres middleness opstår på baggrund af 
deres hierarkiske placering i organisationen og rammerne for beslutningsprocesserne samt deres 
indflydelse på deres egen rolle i organisationen. Middleness indebærer, at mellemlederen har en 
                                                 
31 Teri McConville er lektor i Organisational Behavior ved Department of Defence Management and Security Analysis, 
Cranfield University. 
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række medarbejdere, der arbejder under sig og har en ledelse over sig, der har indflydelse på 
udførelsen af arbejde. Man kan desuden fremhæve en stor del ansvar og knap så megen 
medbestemmelse som en anden vigtig karakteristik ved mellemlederstillingen. Begrebet middleness 
bliver også brugt i forbindelse med mellemledernes typiske karrieremønstre, fordi 
mellemlederområdet, ifølge McConville er et sted, hvor ingen i virkeligheden har lyst til at være. 
Enten har man jobbet, fordi man er i venteposition på vejen fra supervisor til leder eller også er 
mellemlederen endt i en blindgyde, hvor karrieren ikke kan komme skridtet videre (McConville 
2006:639). 
6.2.5 Adskillelse af begreber 
I Livian og Burgoynes bidrag til artikelsamlingen Middle Managers in Europe fra 1997 bliver der 
skelnet mellem to typer af mellemledere: Linieledere og professionelle mellemledere. Førstnævnte 
er de mellemledere, der har ansvar for andres udførte arbejde, og som har en slags hierarkisk magt – 
på engelsk kaldes disse ofte line managers eller field managers (linieledere). Under disse 
mellemledere findes der medarbejdere, hvis samarbejde mellemlederne er afhængige af, og over 
mellemlederne findes de personer, der giver dem autoritet til at implementere virksomhedens 
politikker. Denne slags mellemledere sætter Livian og Burgoyne overfor de professionelle 
mellemledere, som har autoritet til at udøve indflydelse på andre, hvilket er baseret på deres 
tekniske kompetence. Denne gruppe af professionelle mellemledere befinder sig, ifølge Livian og 
Burgoyne, mellem frihed og afhængighed forstået på den måde, at de får frihed på grund af deres 
ekspertise og afhængighed på grund af det faktum, at deres arbejdsområder er blevet fastsat af en 
formel autoritet og organisationens struktur (Livian & Burgoyne 1997:5).  
 
Der findes også andre teoretikere, der skelner mellem 1. linieledere og mellemledere. Blandt andet 
definerer Dopson og Stewart begrebet mellemledere til at inkludere alle ledere, der er placeret 
mellem topleder og 1. linieledere. Deres definition lyder således; “… all those below the small 
group of top strategic managers and above first-level supervision” (Dopson & Stewart i Livian & 
Burgoyne 1997:4). 
 
I dette speciale benyttes ikke den opdeling som Dopson og Stewart beskriver ovenfor. Derimod 
sættes lighedstegn mellem 1. linieledere og den generelle forståelse af mellemledere. Derfor 
betragtes eksempelvis mellemlederne i NNPS, som umiddelbart kan kategoriseres som 1. linieleder 
i Dopson og Stewarts forståelse, som mellemledere. Dette valg kan begrundes ud fra Dopson og 
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Stewart selv, da de i en anden artikel fra 1988 definerer mellemledere på en sådan måde, at 
linieledere kan indgå i definitionen; ”The definition includes all categories of lower and middle 
management whose role, functions, and tasks are or may be changing (e.g because they are no 
longer solely responsible for supervising production), and it includes line and staff specialists, even 
if they have no subordinates” (Dopson & Stewart 1988:1). 
 
Mintzberg definerer i 1993 mellemlederrollen og inddrager, i lighed med det speciale, det nederste 
ledelsesniveau, linielederen. “The term middle management, although seldom carefully defined, 
generally seems to include all members of the organization not at the strategic apex32 or in the 
operating core. In our scheme, therefore, ‘middle management’ would comprise three distinct 
groups – the middle-line manager, the analysts, and the support staff” (Mintzberg 1993:10). 
6.2.6 Operationalisering af mellemleder 
Mellemlederrollen defineres ud fra de arbejdsfunktioner, mellemlederen udfører. Dermed er 
definitionen ikke baseret på eksempelvis titel, grad af span of control eller strukturel placering i en 
given virksomhed. Mellemlederen udfører ledelsesmæssigt arbejde med personaleansvar mellem to 
hierarkiske lag i en organisation, hvilket betyder, at der skal være ansat folk under mellemlederen 
og samtidigt være ansatte over mellemlederen med autoritet til at lede denne.  
 
Det er nødvendig også at skele til den økonomiske faktor, når der skal differentieres mellem 
topledere og mellemledere. En mellemleder har ikke et variabelt økonomisk udbytte af sit arbejde, 
her ikke medtænkt mulige bonusordninger, men modtager derimod en fast løn. Samtidig har 
mellemlederen ikke et personligt finansielt ansvar i forbindelse med virksomhedens økonomiske 
situation. 
 
Ledere kan generelt i forskellige organisationer, og endda brancher, have en mængde af de samme 
arbejdsfunktioner som mellemledere, og dermed slås med mange af de samme problemstillinger 
som mellemlederne. Dette forekommer på trods af den umiddelbare forskellighed i deres 
strukturelle placering. Definitionen af mellemlederbegrebet er således bredt, hvilket passer med 
dette speciales formål. Man kan udbrede definitionen ’mellemleder’ til at omhandle en række 
                                                 
32 Mintzbergs forståelse af niveauet strategic apex indeholder de personer, der sidder med det overordnede ansvar for 
organisationen (Mintzberg 1993:13). 
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arbejdsfunktioner, der er karakteristiske ved mellemlederstillingen, og som på den ene eller anden 
måde indgår i det daglige ledelsesarbejde. 
 
Loyalitetskonflikten, hvor mellemlederen føler sig som en lus mellem to negle, uligheden i 
fordelingen af krav og ressourcer samt den rolleuklarhed, der kan opstå, idet mellemlederrollen i 
dag er forandret i forhold til tidligere, er tre funktioner, der er centrale for netop mellemlederen. Det 
sidste nedslagspunkt ud af de fire, der udgør analysen, autoritetsproblematikker, er et emne, der 
omhandler ledelse mere generelt, men som også har stor indflydelse på mellemledere og stress. 
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7 Stressbegrebet 
Følgende kapitel omhandler begrebet stress ud fra en række teoretikere. Kapitlet indleder med en 
afdækning af stressbegrebets historik, hvorefter der følger et afsnit om arbejdsmiljøpsykologi 
primært ud fra Agervold og Netterstrøm. I dette kapitel findes desuden to afsnit om 
hovedteoretikerne inden for stress, Lazarus og Netterstrøm, der omhandler deres respektive bidrag 
til stressforskningen.   
7.1 Stressbegrebets historik 
Interessen for det, der senere fik fællesbetegnelsen stress, brød oprindeligt frem i tilknytning til 1. 
og 2. Verdenskrig, hvor der blev sat undersøgelser i gang, der omhandlende soldaters ydeevne og 
trivsel i forbindelse med krigsførelse (Lazarus 2006:43). Stressforskningen skulle give svar på, 
hvordan militæret skulle udvælge mandskab, og hvilken type person, der bedst ville kunne klare 
kamphandlingernes stresspåvirkning (Lazarus 2006:44 & Lazarus 1966:11). Det gik senere op for 
forskerne, at stress også forekom i fredstid og fandtes på arbejdet, i skolen og i hjemmet. Ifølge 
Lazarus var interessen, for det vi i dag kender som stress, stor blandt akademikere og fagfolk, men 
var endnu ikke underlagt fællestermen ’stress’. Derimod var ord som konflikt, traume, frustration, 
fremmedgørelse og angst udbredte begreber, som senere i offentligheden er kommet til at høre 
under paraplyen ’stress’.  
 
Stress er således blevet en fællesbetegnelse for de følelsesmæssige udfordringer mennesket står 
overfor i håndteringen af hverdagens pres (Lazarus 2006:46). Ifølge enkelte teoretikere kan der 
endda være tale om en overdreven brug af begrebet. ”Fra sin ydmyge oprindelse som en simpel 
laboratorieterm i 1950’erne har stress i dag udviklet sig til en universalforklaring på en stor del af 
alt det, der plager os i vores moderne liv. Man påkalder sig stress, når man skal forklare så 
forskellige problemer som nedbidte negle, rygning, drab, selvmord, kræft og hjertesygdomme (…) 
Det giver mening til forskellige vanskæbner og sygdomme, som ellers blot ville fremstå som simple 
tilfældigheder og sort uheld (…)” (Roskies i Lazarus 2006:46f). Dette udsagn om stressbegrebet 
viser, at det bestemt ikke er alle, der ser en mening med stressbegrebets hyppige brug og megen 
opmærksomhed. 
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7.2 Arbejdsmiljøpsykologi 
Det er i dag blevet påvist, at et dårligt psykisk arbejdsmiljø kan være årsag til en lang række 
helbredsproblemer, som kan medføre store konsekvenser og omkostninger; ikke blot for den 
enkelte, men også arbejdspladsen og samfundet. Der er i dag en accept af, at langvarig stress øger 
risikoen for mange helbredsproblemer heriblandt hjertekarsygdomme, udbrændthed, depression, 
angst og andre psykiske lidelser (Netterstrøm 2002:26f). Stresssymptomer, som her anses for at 
være en fællesbetegnelse for de konsekvenser, som stress medfører, er ifølge Agervold et al. 
historisk set blevet anset som et individuelt problem. Men idet symptomerne indebærer faktorer 
som øget fravær, øget personaleomsætning og lavere produktivitet, som i sidste ende har en negativ 
konsekvens for tallene på bundlinien, har organisationerne fået øjnene op for problematikken og 
anser nu i langt højere grad symptomerne og behandlingen heraf som et kollektivt problem 
(Agervold et al. 2005:7). Det fordres således, at konkurrencedygtige virksomheder tager et ansvar 
og sørger for, at deres vigtigste ressource, medarbejderne, trives for at kunne følge med markedets 
krav. Man kan dermed sige, at hver medarbejders fysiske og psykiske helbred har skabt 
nødvendigheden af, at organisationen fokuserer på en udvikling inden for virksomheders interne 
personalepolitikker. 
 
Der er mange grunde til, at virksomheder har interesse i at beskæftige sig med psykisk arbejdsmiljø. 
Udover det økonomiske ræsonnement, er der desuden en politisk grund, idet arbejdsmiljøloven 
foreskriver et reglement på dette område. Ligeledes er overbevisningen den, at hvis personalet 
trives psykisk og fysisk, er der udsigt til, at medarbejderne med engagement, motivation og 
kreativitet på sigt fremmer effektivitet og produktivitet. Desuden mindskes sygefravær og 
personalegennemtræk, hvilket ligeledes er med til at højne arbejdspladsens omdømme og gøre den 
mere attraktiv for kommende medarbejdere (Agervold et al. 2005:16). 
 
Psykisk arbejdsmiljø defineres af Netterstrøm som den del af arbejdsmiljøet, som skabes af 
psykiske og organisatoriske forhold. Nedenfor er opstillet de vigtigste faktorer, som har en 
betydning for det psykiske arbejdsmiljø, enten ved at være for lidt, for meget eller tilstrækkeligt 
repræsenteret: 
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1. Tidsmæssige aspekter: Her fremhæves de kvantitative krav, arbejdstiden, mængden af 
overarbejde, overholdelse af deadlines, muligheden for flekstid, variation i arbejdet samt udsigten 
til rimelige pauser og hjemmearbejde.  
 
2. Netterstrøm fremhæver dernæst arbejdets specifikke indhold, hvor de kognitive og 
følelsesmæssige krav har en indvirkning på arbejdsmiljøet. Derudover mener han, at 
medarbejderens indflydelse på jobbet, niveauet af frihedsgrader, muligheder for udvikling, graden 
af forudsigelighed og den enkelte medarbejders evne til at skabe mening med arbejdet influerer på 
arbejdsmiljøet og i sidste ende på, om en medarbejder føler sig stresset. 
 
3. Det tredje punkt, der bliver fremhævet, er samarbejdsrelationer. Her er det primært det sociale 
netværk og graden af støtte, der pointeres, hvorunder man finder begreber som alenearbejde, og 
involvering. Der bliver også fokuseret på forholdet til ledelsen, hvor konflikter og ledelsesstøtte og 
herunder belønning samt ikke mindst rolleklarhed spiller en vigtig rolle.  
 
4. Det sidste punkt, som Netterstrøm fremhæver, er de virksomhedsbestemte faktorer såsom 
arbejdsstedets indretning, produktet, organisationsstrukturen og trygheden i ansættelsen 
(Netterstrøm 2002:92). 
 
Kimen i disse fire hovedpunkter er, at det er personens individuelle vurdering af den enkeltes 
konkrete arbejdssituation, der kan variere fra positiv til negativ. Denne individuelle vurdering har 
betydning for, hvorvidt situationen opleves som for eksempel en trussel eller som et tab i forhold til 
personlig integritet og udviklingsmuligheder eller om situationen opleves positivt og udviklende. I 
det første tilfælde er der risiko for en stressreaktion (Netterstrøm 2002:92f). 
7.2.1 Transaktionsmodel - ubalance mellem krav og ressourcer 
Arbejdsmiljøpsykologien har fokus på relationen mellem arbejde og velbefindende, og der er inden 
for dette felt en interesse i at forbinde de organisatoriske forhold med mental sundhed og med 
reduktion af udbrændthed og stress. I denne forbindelse har forskningen inden for feltet været 
funderet på en forholdsvis simpel model, som gengiver relationen mellem omgivelsernes krav og 
den enkelte medarbejders ressourcer. Dette ses ved Lazarus definition af arbejdsstress som: 
”uoverensstemmelsen mellem den enkelte og de forskellige krav, som han eller hun er konfronteret 
med på sit job” (Lazarus 2006:163) eller Agervolds definition af arbejdsstress som lyder; ”en 
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situation, hvor eksterne og/eller interne krav overstiger individets ressourcer” (Agervold 2004:47). 
Den ansatte bliver ikke stresset i det øjeblik, der er en lille ubalance i forholdet mellem krav og 
ressourcer, men når der eksisterer et direkte misforhold imellem de to faktorer, er der en stor risiko 
for stress. Denne model kaldes en transaktionsmodel, eller en samspilsmodel, og den viser, at stress 
bliver dannet i vurderingsprocesser, hvori overvejelser over handlemuligheder foregår. Kort fortalt 
går vurderingsprocesserne ud på at afskaffe det omtalte misforhold, som kontinuerligt vil opstå, 
hvis det ikke ophæves (Agervold 2004:48). 
7.3 Richard S. Lazarus’ stressteori  
Richard S. Lazarus skrev i 1966 Psychological Stress and the Coping Process, og på dette tidspunkt 
eksisterede der, ifølge ham selv, ikke megen litteratur om stress på markedet. Dette inspirerede ham 
til at gøre et forsøg på at beskrive stress ud fra undersøgelser både inden for den 
naturvidenskabelige skole og psykologiske observationer. Han beskriver ikke sine antagelser som 
en samlet teori, men derimod som et bidrag; ”towards a theory” (Lazarus 1966:viii).  
 
Lazarus fremhæver, at der findes en del forskningsretninger, der overlapper hinanden, når man taler 
om stress. På grund af de mange områder, som stress har indflydelse på, forskes der i stress inden 
for både psykologi, sociologi, medicin, psykiatri og fysiologi. Lazarus beskriver, hvorfor der er så 
mange videnskabelige retninger, der har en naturlig interesse i at undersøge begrebet stress og de 
faktorer, der skaber følelsen af stress, hvad enten de er fysiologiske eller psykologiske. ”The reason 
for this volumnious activity is simply that stress, as a universal human and animal phenomenon 
results in intence and distressing experience and appears to be of tremendous influence in 
behaviour” (Lazarus 1966:2). Grundet denne brede interesse for stress eksisterer der i 1966 ifølge 
Lazarus ikke en entydig definition af begrebet (Lazarus 1966:2).  
 
Hans første bog fra 1966 formulerede en teori om psykologisk stress på baggrund af konceptet 
vurdering33. Dette var en subjektiv tilgang baseret på idéen om, at stress og følelser34 var afhængige 
af, hvordan individet evaluerer og vurderer sin interaktion med miljøet. Lazarus skrev efterfølgende 
                                                 
33 Oversat fra appraisal. 
34 Lazarus opererer med begrebet ’emotion’, som i den danske udgave er oversat til ’følelser’. Vi benytter hovedsageligt 
begrebet følelser. Det skal nævnes, at affekter er kortvarigt (eksempelvis forbundet med primitive instinkter), og 
emotioner er derimod langvarigt, forbundet med tanker. Følelser kan vare livet ud (Nielsen 2004:145f). 
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tre bøger om følelser og tilpasning, og den gensidige afhængighed følelser og stress imellem er 
baggrunden for Lazarus’ bog Stress og følelser – en ny syntese fra 200635. 
7.3.1 Lazarus’ definition af stress 
Lazarus hævder, at stress aldrig har været så meget på alles læber som nu. Både inden for 
socialvidenskaben, biologien og i offentligheden har stressforskning og stressteori fået stor 
opmærksomhed, og han mener, at det skyldes, at der i dag er ” … klare beviser for, at stress er helt 
afgørende for vores sociale, fysiologiske og psykologiske sundhed” (Lazarus 2006:43). Ifølge 
Lazarus handler stress om utilfredsstillende livssituationer, som man ønsker at ændre til det bedre 
(Lazarus 2006:30). Der er således tale om; ”en stressstimulus eller stressor som den ydre 
påvirkning og om en stressrespons eller stressreaktion som resultatet”36 (Lazarus 2006:49). Dette 
kan forsimplet oversættes til nogle ydre forhold, som påvirker noget indre i individet, hvilket 
medfører en form for reaktion. Lazarus forstår psykologisk stress hos individer som værende både 
bestemt af det omgivende miljø og individets personlige karakteristika (Lazarus 2006:45). Dette vil 
i det følgende blive uddybet. 
 
I 1984 udgav Lazarus i samarbejde med Susan Folkman37 bogen Stress, Appraisal, and Coping, 
hvori de udledte en sammenhæng mellem stress og følelsen af at mangle de nødvendige ressourcer 
til at klare vanskelige begivenheder. På denne måde mente de at påvise en sammenhæng mellem 
stress, vurdering og mestring. Lazarus tilstræbte i 1999, i det, der viste sig at blive hans sidste bog, 
at sammenholde stress og følelser, som, han mente, traditionelt inden for psykologien er blevet 
holdt adskilt (Lazarus 2006:11f). 
 
I den tidlige forskning inden for arbejdsstress har fokus været på forholdene i den industrielle 
sektor, hvilket betød, at stressprocessens indre funktioner, personlighedsvariablerne, blev forbigået. 
Der er ifølge Lazarus problemer ved at overse de bestandige stresskonfrontationer, som foregår 
mellem person og miljø – som ofte indeholder interpersonelle konflikter – og de 
mestringsprocesser, som opstår i mødet med konfrontationerne. Stressprocessens indre funktioner 
har en betydelig indflydelse på den enkeltes stressniveau, og Lazarus efterlyser derfor, at der er 
                                                 
35 Udgivet på dansk i 2006 med oversættelse af Morten Visby. Originaltitel Stress and Emotion. An New Synthesis 
(1999).  
36 Forfatterens egne fremhævelser. 
37 Susan Folkman er professor i Integrativ Medicine på University of California, San Francisco. 
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opmærksomhed på; ”… at opfatte de ansatte som personer, der kæmper med en mangfoldighed af 
krav, som anstrenger eller overstiger deres individuelle ressourcer” (Lazarus 2006:163). 
 
Stress har ifølge Lazarus mange forskellige betydninger, men uanset disse forskellige terminologier, 
mener han, at de underliggende faktorer, der ligger til grund for stress, altid er de samme; ”These 
are the external and internal forces that produce stress reactions, the form that these reactions take, 
and the structures and processes that intervene between the stress stimulus and the stress response” 
(Lazarus 1966:29). Lazarus definerer stress ud fra både den fysiologiske og psykologiske forståelse. 
Fokus er på de stimuli, der skaber følelsen af stress. ”The stress reactions appear to be the result of 
conditions that disrupt or endanger well-established personal and social values of people being 
exposed to them (...) The stimulus conditions are therefore identified as situations of stress” 
(Lazarus 1966:4).  
 
Lazarus opremser tre centrale spørgsmål, som han finder vigtige at undersøge, når man beskæftiger 
sig med psykologisk stress: 1) Hvilke processer og forhold er bestemmende for, hvilke faktorer, der 
fremkalder stress og hvilke faktorer, der ikke gør? 2) Hvad er det, der sker, når individet reagerer 
stresset på en bestemt stimulus? 3) Hvilket mønster af reaktioner resulterer tilsammen i forekomsten 
af stress? (Lazarus 1966:25).  
7.3.2 Vurdering og mestring 
To af Lazarus’ hovedbegreber er vurdering og mestring, som skal forstås i forlængelse af hinanden, 
hvor mestring defineres som processer, der sættes i gang, når individet har vurderet en stimulus som 
truende. Disse vurderingsprocesser har til formål at reducere eller mindske den forventede fare, det 
være sig psykologisk eller fysiologisk (Lazarus 1966:25). Sekundær vurdering38, bestemmer 
efterfølgende, hvilken form for mestringsstrategi, der skal benyttes for at klare den givne situation 
bedst muligt. Dermed er de forskellige reaktionsmuligheder i sidste ende bestemt af den enkelte 
vurdering (Lazarus 1966:26). 
 
Lazarus definerer mestring som en kontinuerlig skiftende kognitiv og adfærdsmæssig indsats for at 
håndtere specifikke eksterne og interne krav, der er på højde med eller overstigende personens 
ressourcer. Mestring er ensbetydende med at opnå kontrol over en situation og er afhængig af 
                                                 
38 Oversat fra secondary appraisal. 
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individets ressourcer som helbred, livsanskuelse, engagement, evner for problemløsning, sociale 
færdigheder, social støtte og materielle ressourcer (Lazarus 2006:101). 
 
Lazarus mener, at andre teoretikere har tendens til at holde stress og følelser adskilt, og han anser 
denne todeling som absurd og snæversynet, idet disse to, i hans forståelse, er afhængige størrelser; 
”Hvor der er stress, er der også følelser” (Lazarus 2006:52). Man kan videreudvikle denne påstand 
og sige, at hvor der er vurdering og mestring, er der også følelser, da det er disse, der definerer på 
hvilken måde, den enkelte bedst muligt mestrer den givne situation, og i sidste ende om situationen 
medfører stress eller ej. Følelserne fortæller noget om, hvordan individet har vurderet det, der 
foregår i en tilpasningsmæssig handling, og hvorledes individet vælger at håndtere det. Hver følelse 
er ensbetydende med en bestemt historie om et forhold til det konstant skiftende miljø. Pointen er, 
at kendes hver enkelt følelses struktur, vil det kunne forstås, hvorfor netop denne følelse opstod. 
Lazarus mener, at denne indsigt er med til at give en indgående forståelse af ” (…) den 
tilpasningsmæssige dynamik i personens liv” (Lazarus 2006:51).  
 
Lazarus beskriver to tilgange, der kan benyttes, hvis man ønsker at forstå, hvorfor individet 
reagerer, som det gør på en stressende situation, og hvorfor én form for mestring bliver valgt frem 
for en anden. Den subjektive tilgang handler om at vurdere oplevelsens betydning alene i personens 
eget perspektiv. Sættes individ i forhold til miljø sammen med den subjektive vurderingsproces, er 
der tale om relationel mening, hvilket handler om den personlige betydning af forholdet. Forholdet 
er stressende, så længe bestemte betingelser er opfyldt. Dette betyder, at en person bliver stresset, 
når en oplevelse forhindrer eller truer betydningsfulde mål eller står i vejen for vigtige personlige 
forventninger (Lazarus 2006:81).  
7.3.3 Stimuli og respons 
Ud fra den betragtning at situation og individ er afhængige af hinanden, er det ifølge Lazarus 
naturligt, at der ledes efter en forklaringsmulighed i den del, der ikke er umiddelbart repræsenteret. 
For eksempel ledes der efter de stressfremkaldende faktorer i individets kontekst (stimuli) for at 
forklare, hvorfor den enkelte oplever en følelse af stress (respons) (Lazarus 1966:6). På denne måde 
læner Lazarus sig i sit værk Psychological Stress and the Coping Process op af en klassisk kausal 
tankegang, hvilken han vælger at kritisere sig selv for efterfølgende i sin førnævnte bog fra 2006. 
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Lazarus bevæger sig væk fra denne tankegang og udvikler sin teori inden for et felt, der kaldes 
kognitiv mediering39. Dette er en psykologisk retning, som har taget afstand fra de behavioristiske 
og positivistiske grundsætninger, som opererede med en stimuli-respons-baseret psykologi (S-R) til 
fordel for en videreudvikling af dette begreb funderet på stimulis-organisme-respons (S-O-R). 
Organisme skal forstås som de tanker, der opstår hos individet mellem et ”miljøbestemt 
stimulispektrum og den adfærdsmæssige respons” (Lazarus 2006:17). Lazarus var af den 
overbevisning, at organisme indeholder flere processer, såsom motivation, forestillinger om selvet 
og verden, situationelle intentioner og personlige ressourcer (Lazarus 2006:17). Psykologisk stress 
er traditionelt blevet defineret ud fra to måder, hvorved stimuli og respons blev betragtet som to 
separate dele. Enten blev der fokuseret på stressoren, forstået som den stressfremkaldende 
oplevelse, eller også blev der fokuseret på reaktionen, her forstået som den fysiske og kropslige 
reaktion, og ifølge Lazarus er begge disse metoder utilstrækkelige (Lazarus 2006:68). Problemet 
ved at holde stimulus og respons særskilt er, at forskellige stimuli vil påvirke forskellige mennesker 
individuelt, hvilket resulterer i forskellige måder den enkelte udviser respons, og det er dette, 
begrebet organisme tager højde for (Lazarus 2006:68ff). 
7.3.4 Hvornår bliver en belastning til stress? 
Lazarus pointerer, at det først bliver rigtig problematisk at definere stress, når man skal søge at 
sætte den nederste grænse for, hvad der kan kategoriseres som stress, og hvad der kan defineres som 
stressfremkaldende faktorer (Lazarus 1966:5). Han mener ikke, at stress kan defineres ud fra 
specifikke situationer, da hans udgangspunkt er, at det er forskellige situationer, der stresser 
forskellige mennesker. I og med at stress og de stressfremkaldende faktorer på denne måde bliver 
individualiseret, kan det ifølge Lazarus ikke specifikt defineres, at en bestemt situation i alle 
tilfælde skaber stress. Derimod kan det konkluderes, at en bestemt situation skaber stress for netop 
ét bestemt individ (Lazarus 1966:5). Desuden er det igen vigtigt, at man både undersøger individets 
personlige vurderinger, men samtidigt også fokuserer på interpersonelle relationer og den 
omkringværende kontekst. ”The important role of personality factors in producing stress reactions 
requires that we define stress in terms of transactions between individuals and situations, rather 
than of either one in isolation” (Lazarus 1966:5). 
 
                                                 
39 Oversat fra Value-expectancy theory. 
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Lazarus påpeger det problematiske i at dele stress op i en lang række forskellige underområder. Han 
er af den opfattelse, at man ikke kan se udelukkende på eksempelvis de fysiologiske stressfaktorer 
uden også at skele til den sociologiske og psykologiske stress; ”Stress is not any of these things; nor 
is it stimulus, response, or intervening variable, but rather a collectiv term for an area of study” 
(Lazarus 1966:27). Derudover skal man, ifølge Lazarus, være sig bevidst, at stress inden for 
psykologien hænger uløseligt sammen med andre psykologiske hovedemner, og han mener, at 
emner, der i 1966 bliver rubriceret under kategorien stress, tidligere blev inddelt eksempelvis under 
emotion og tilpasning40 (Lazarus 1966:29).  
7.3.5 Opsummering på Lazarus 
Stress ifølge Lazarus handler om, at individet er i en utilfredsstillende situation, som der er et ønske 
om at vende til noget mere positivt. Når et individ udsættes for en ydre stressstimulus (eller 
stressor) vil dette i nogle tilfælde føre til stressrespons (eller reaktion). Psykologisk stress kan hos 
Lazarus ikke opstå alene på baggrund af udefrakommende stimuli eller på grund af et individs 
personkarakteristika, eftersom forskellige stimuli stresser forskellige individer på forskellige måder. 
I tilfælde af en stressrespons vil individet forsøge at mestre situationen, og Lazarus ser i forbindelse 
med mestring en sammenhæng mellem stress og oplevelsen af ikke at være i besiddelse af de 
fornødne ressourcer. Herunder opererer han med begrebet vurdering, som dækker over individets 
personlige estimat af dets oplevelser. Lazarus udleder en sammenhæng mellem stress og følelser, 
eksempelvis vil et individ opleve stress, hvis dets vigtige mål i livet eller betydelige forventninger 
vil blive hindret eller truet af en bestemt situation.  
7.3.6 Kritik af Lazarus’ teori 
Lazarus viser, ifølge Agervold, en her-og-nu-belastning, som handler om, at der først er tale om en 
stresssituation, når individet registrerer det som sådan. På denne måde er den enkeltes vurdering af 
situationen baseret på dennes ressourcer i bred forstand. Dette mener Agervold er problematisk, når 
der tales om forebyggende arbejde, fordi der her er brug for mere almengyldige principper og 
generelle sammenhænge mellem miljø og stress (Agervold 2004:48). Denne kritik er i tråd med et 
af specialets formål: At anbefale en række tiltag en organisation kan udføre for at mindske 
mellemledernes følelse af stress. Hovedparten af Lazarus’ teorier omkring fremkomsten af stress og 
hele vurderingsprocessen er dog meget anvendeligt i forhold til specialet. Trods Lazarus’ 
individuelle perspektiv på stress, kan man argumentere for, at der inddrages en kontekstuel 
                                                 
40 Oversat fra emotion og adaption. 
 58
betydning, idet han benytter sig af begrebet vurdering, hvor også miljøet samt den individuelles 
ressourcer spiller en vigtig rolle. Uddybning af, hvordan Lazarus kan anvendes, står beskrevet i 
afsnittet Operationalisering af stressbegrebet (jf. Afsnit 7.5) i slutningen af dette kapitel.  
7.4 Bo Netterstrøms stressteori 
Bo Netterstrøm er speciallæge i arbejdsmedicin og forsker i stress. Følgende afsnit tager sit 
udgangspunkt i hans bog Stress på Arbejdspladsen – Årsager, forebyggelse og håndtering fra 2002. 
Hovedpointen i denne bog er, at stress ikke kan betragtes som en sygdom, eftersom Netterstrøm 
anser stress for at være organismens naturlige reaktion på stressorer. 
7.4.1 Netterstrøms definition af stress 
I dag anvendes ordet stress, ifølge Netterstrøm, på tre følgende måder: Man udsættes for stress, man 
oplever stress, eller man har stress. Hermed forstås først en række stimuli, der påvirker den enkelte, 
og om den enkelte oplever påvirkningen som belastende eller ej, og til sidst om den enkelte har 
stress (Netterstrøm 2002:15). Netterstrøms definition på stress er som nævnt, at det er organismens 
reaktion på en belastning, en såkaldt stressor. Formålet med denne reaktion er at beskytte individet 
ved at gøre det kampklar til at yde dets bedste. Alle oplever dagligt stressede situationer, der kan 
spænde fra få minutter til flere timer, og Netterstrøm mener, at individet er fysiologisk i stand til at 
vende tilbage til den ikke-stressede tilstand efter kort tid. Individet mærker ofte, at det bliver 
stresset, men tager forholdsregler ved coping41, der medvirker til at slappe af og dulme 
anspændtheden og ulysten (Netterstrøm 2002:54). 
 
Det har vist sig, at stress ifølge Netterstrøm kan opstå uden, at personen, der belastes, oplever 
belastningen som ubehagelig. Dette sker, idet mange fornægter ubehagelige oplevelser eller ikke er 
dem det bevidst, hvilket Netterstrøm underbygger med det faktum, at bevidstløse individer udviser 
fysiologiske stressreaktioner. Derfor mener Netterstrøm, at stress kan kaldes en belastningstilstand, 
uanset om den opleves ubehagelig eller ej (Netterstrøm 2002:16). Netterstrøm definerer her den 
fysiologiske stress som; ” … en tilstand i organismen, der fysiologisk er karakteriseret ved 
energifrigørelse og psykologisk ved ulyst og anspændthed” (Netterstrøm 2002:16). De fysiske 
reaktioner42 har til formål at øge organismens evne til at yde fysisk og mentalt arbejde og beskytte 
                                                 
41 Netterstrøms definition af begrebet coping forklares i afsnittet Håndtering af stress – coping. 
42 Fysiske symptomer: Indre uro, rysten på hænderne, koldsved og hjertebanken – typiske stresssymptomer, som er 
resultat af en stimulation af det sympatiske nervesystem – adrenalin frigøres i større mængder fra binyremarven. 
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organismen mod skader. På denne måde er stressreaktionen på kort sigt hensigtsmæssigt, men på 
lang sigt kan der opstå risiko for følgevirkninger, som kan være helbredsskadende (Netterstrøm 
2002:28). Den fysiologiske definition bliver selvsagt mest anvendt af læger og biologer, og den 
psykologiske af psykologer, hvorunder Lazarus’ definition findes. Den fysiologiske opfattelse af 
stress inkorporerer den psykologiske definition ved at vægte oplevelsen af stressoren som central 
for den fysiologiske reaktion (Netterstrøm 2002:16).  
7.4.2 Individets ressourcer 
Netterstrøm beskæftiger sig desuden med forholdet mellem krav og kontrol, herunder ressourcer. 
De kvantitative krav er arbejdsmængden i forhold til den tid, der er til rådighed og er den ene af de 
to dimensioner i Karaseks krav-kontrol-model43 og har vist at have betydning for stressrelaterede 
sygdomme. Jo højere krav, des større risiko for udvikling af eksempelvis hjertelidelser, afhængigt af 
graden af kontrol og ressourcer (Netterstrøm 2002:94). Når en person påvirkes af stressorer, 
registreres stressorerne i hjernen og bearbejdes. Effekten af stressorerne påvirker graden af stress, 
og udvikling af sygdom afhænger af den enkeltes ressourcer. Disse ressourcer er bestemt af arv, 
konstitution, personlighed, det sociale netværk og af mulighederne for kontrol, forudsigelighed og 
om, hvorvidt stressorerne opfattes som meningsfulde (Netterstrøm 2002:45).  
7.4.3 Håndtering af stress – coping 
Alle mennesker bliver ifølge Netterstrøm dagligt stressede, og konsekvenserne heraf kan være en 
hyppigere brug af stimulanser, eksempelvis kaffe, tobak, alkohol og derudover angstdæmpende og 
beroligende medicin. En anden reaktion kan være umotiverede vredesudbrud, mistro, aggressivitet, 
glemsomhed og dårlig nattesøvn. I arbejdssammenhæng kan dette betyde, at aftaler ikke 
overholdes, møder aflyses, opgaver bliver udført overfladisk, og at personen bliver fåmælt og 
indesluttet, hvilket ligeledes kan medføre stigende sygefravær (Netterstrøm 2002:22). 
 
Der kan gøres tiltag for at blive bedre til at håndtere den stress, der opleves. På denne måde vil 
belastende situationer medføre mindre stress og øge modstandskraften overfor den 
helbredsskadende effekt af stress (Netterstrøm 2002:168). Man kan bruge tre copingstrategier hver 
for sig eller samtidig: 
                                                                                                                                                                  
Blodtryk og puls stiger, bleghed, pupiller bliver store. Længerevarende stress kan give problemer med maven, 
hovedpine, dårlig nattesøvn og muskelspændinger. Derudover kan det gå ud over appetitten og sygdomme kan 
forværres (Netterstrøm 2002:20). 
43 For yderligere behandling af Karaseks krav-kontrol-model se analyseafsnittet Krav og kontrol. 
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• Indrette sig på og påvirke omgivelserne (Netterstrøm 2002:169) 
• Styrke modstandskraften over for stress og dens følgevirkninger (Netterstrøm 2002:179) 
• Undgå at belastende situationer medfører høj grad af stress (Netterstrøm 2002:181) 
 
Coping er ifølge Netterstrøm dét, individet foretager sig, når det ønsker at undgå stress. Man kan 
enten cope positivt eller negativt samt med enten succes eller fiasko. Coping kan defineres som de 
mentale og adfærdsmæssige reaktioner, der har til formål at forebygge, mildne eller afbøde en 
stresstilstand. Der kan både rettes reaktioner mod de stressfremkaldende faktorer (påvirkningerne) 
og mod effekten af disse (stresssymptomer eller sygdom). Copingstrategier kan derudover ifølge 
Netterstrøm være både bevidste og ikke-bevidste; eksempelvis kan den enkelte bevidst forsøge at 
undgå en situation, som uden tvivl vil give stress (Netterstrøm 2002:47).  
7.4.4 Opsummering af Netterstrøm 
Netterstrøm mener, modsat Lazarus, at man både kan og skal dele begrebet stress op i et fysiologisk 
og psykologisk perspektiv, og at man dermed godt kan tale om stress uden følelser, og 
stresssymptomer uden en individuel vurdering af situationen. Men det er vigtigt at bemærke, at den 
fysiologiske stress, ligesom den psykologiske stress, ikke kan fremkomme uden stimuli. 
Netterstrøm benytter sig af følgende overordnede definition af den psykologiske stress, som han har 
lånt fra Lazarus; ”Stress defineres som et særligt forhold mellem personen og omgivelserne, som 
opfattes som en belastning af personen, eller som overstiger hans eller hendes ressourcer og truer 
hans eller hendes velbefindende” (Lazarus & Folkman i Netterstrøm 2002:16). 
 
Et andet vigtigt begreb i Netterstrøms forståelse af stress er, at han ikke mener, at stress er en 
sygdom, og at det er en naturlig reaktion fra kroppens side. Han mener, at individet dagligt benytter 
sig af en række copingstrategier for at fungere samtidigt med, at kroppen reagerer på stressorer, og 
at det kun er i yderste tilfælde, at den enkelte ikke formår at cope. Dermed er det sjældent, at 
individet ender med en stressfølelse, der påvirker både arbejds- og privatliv negativt. 
7.4.5 Kritik af Netterstrøm 
Det er uklart i Netterstrøms beskrivelse af stress, hvad der kommer først; de fysiske symptomer, 
som individet efterfølgende reagerer på og derpå føler sig stresset, eller de psykologiske 
symptomer, som medfører det fysiske ubehag. Han beskriver, hvordan bevidstløse mennesker kan 
udvise fysiske stressreaktioner og deler derefter begrebet op i to modstridende begreber, den 
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fysiologiske og den psykologiske, der ikke nødvendigvis er afhængige af hinanden, da den 
fysiologiske stresstilstand ikke indebærer den interaktion, som den psykologiske definition af stress 
gør. Han gør det dog klart, at der inden disse to reaktionsmuligheder opstår, skal være en stressor 
eller en belastning, der på den ene eller anden måde sætter symptomerne i gang, om så den enkelte 
bevidst oplever denne belastning eller ej.  
7.5 Operationalisering af stressbegrebet  
Idet Lazarus har et individuelt perspektiv på begrebet stress i form af hans fokus på vurdering og 
mestring, giver det en række udfordringer i forhold til specialets problemstilling. Stress tillægges et 
kollektivt og intersubjektivt perspektiv og kan derfor ikke besvare alle problemstillingens 
arbejdsspørgsmål. Eksempelvis forholder Lazarus sig udelukkende til den individuelles mestring, 
hvor det i praksis kan være nødvendigt at medtænke flere personer for at ændre stressfremmende 
forhold. Med andre ord mener vi, at stressfremkaldende faktorer ikke kan indskrænkes til alene at 
handle om individets personlige vurdering af situationen, idet det er nødvendigt at tage højde for det 
kontekstuelle, således at omgivelserne og personer omkring individet, bliver inddraget i 
vurderingen af de stressende faktorer. Det, der negligeres i Lazarus’ beskrivelse af stress, er den del 
af vurderingen af stress, der har at gøre med de mere organisatoriske og arbejdsmæssige forhold. 
Således inddrages et mere kollektivt og organisationsteoretisk perspektiv på stress, 
stressforebyggelse og mestring af stress. Når det er sagt, er det vigtigt at pointere, at Lazarus’ 
teorier er brede nok til at kunne benyttes i forhold til problemstillingen. Dette gør sig i særdeleshed 
gældende, idet hans definition har et operationelt perspektiv, og hans teori handler om, hvilke 
tilstande og hvilke faktorer, der medfører, at den enkelte bliver stresset, og hvordan denne stress 
mestres. 
 
Ud fra Netterstrøm anvendes hans psykologiske og fysiologiske perspektiv på stress. Stress anskues 
som en sammenkobling af de to, hvor de fysiologiske stresssymptomer er en konsekvens af de 
psykologiske vurderinger af en given påvirkning. Det er påvirkningens karakter og den enkeltes 
ressourcer og kontrol, der er medbestemmende til, hvorvidt påvirkningen bliver opfattet negativt og 
dermed skaber stress. Det er ikke altid, at stress viser sig i sin fysiologiske form, men der er ingen 
mulighed for, at individet kan være stresset uden en forudgående psykologisk vurdering af 
påvirkningen. 
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Det er vigtigt at pointere, at ikke al belastning fører til stress, og at den enkelte kan føle ubehag efter 
en påvirkning, uden at det dermed betyder, at den enkelte er stresset. Derimod kan det være 
stressende, hvis mellemlederen er belastet over længere tid i kraft af sit arbejde. Der findes 
forskellige grader af belastning og forskellige mængder af ressourcer og kontrol, og hermed er der 
forskel på, om mellemlederne oplever stressorerne stressende eller ej.  
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8 Udvalgte undersøgelser 
Som nævnt findes der ikke mange udgivelser og undersøgelser inden for specialets interessefelt, 
men fem centrale undersøgelser er valgt ud og vil herefter blive kvalitetsvurderet. Hver 
undersøgelse vil blive beskrevet ud fra dens formål og metodiske fremgangsmåde. 
8.1 European managers: HRM and an evolving role 
Denne undersøgelse er udarbejdet af Holden og Roberts, som mener, at mellemlederne ser sig som 
fanget mellem flere divergerende roller i organisationen både i relation til deres overordnede, 
underordnede, familie og venner. Introduktionen af HRM har medført nogle konsekvenser for 
mellemledernes arbejde, deres medarbejdere og hele organisationen. Holden og Roberts mener, at 
presset på mellemledernes arbejdsmængde er steget, idet der inden for den private sektor kræves 
øget profit og inden for den offentlige sektor kræves øget effektivitet, hvilket fører til modsætninger 
i forhold til deres opfattelse af roller og præstation (Holden & Roberts 2000:251).  
 
Deres undersøgelse viser, at flere mellemledere omtaler forskellige grader af isolation, 
rollekonflikter, rolleuklarheder og professionelle og personlige etiske dilemmaer. Disse konflikter 
jonglerer de med samtidig med, at de forsøger at leve op til kravene fra chefer, medarbejdere, 
ligestillede mellemledere, familie og den dårlige samvittighed. Undersøgelsen udleder på baggrund 
heraf en umyndiggørelse44 af mellemlederne. Holden og Roberts efterlyser derfor opmærksomhed 
på kompleksiteten og de specifikke krav, der stilles til mellemlederens rolle. Læring på både 
kollektivt og individuelt niveau bliver desuden svækket på grund af den manglende tid, 
overbelastningen af krav, nedsat selvtillid, konstant skiftende forventninger og værdier, 
modsatrettede signaler, følelse af hjælpeløshed og tillidsbrud (Holden & Roberts 2000:260). 
 
Undersøgelsen har til hensigt at udforske de tiltagende konflikter og det øgede pres, som 
mellemledere ligger under for samt undersøge, hvorledes de søger at løse disse konflikter. 
Problemet er ifølge Holden og Roberts, at topledelsen overdrager ansvaret til mellemlederne 
samtidig med, at mellemledernes beslutningsprocesser er begrænsede og fastholdte. Dette skaber 
konflikter, når mellemlederne skal indføre de ønskede strategier, når de samtidig ikke har mulighed 
for strategisk at ændre de processer, som ikke fungerer i praksis. Således arbejder mellemlederne på 
                                                 
44 Oversat fra depowerment. 
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mikroniveauet i organisationen, men har ingen beføjelser i forhold til makroniveauet (Holden & 
Roberts 2000:253). Undersøgelsen viser, at mellemledere i organisationer i dag oplever spændinger, 
konflikter og modsætninger i forhold til deres roller, hvilket medfører, at mellemlederne føler sig 
overbebyrdede og stressede (Holden & Roberts 2000:253). 
8.1.1 Metodologi 
Undersøgelsen er udarbejdet i tre europæiske lande og omhandler europæiske mellemlederes 
opfattelse og oplevelse i forbindelse med ledelsesmæssige og organisatoriske forhold. Dette er en 
komparativ undersøgelse blandt mellemledere med ensartede funktioner i Sverige, Holland og 
England. Undersøgelsen fandt sted i England i fem store organisationer: En transportvirksomhed, en 
multinational ingeniørvirksomhed, to hospitaler og en bank. I Sverige deltog tre organisationer i 
undersøgelsen: En multinational ingeniørvirksomhed, en bank og en forsikringsvirksomhed. I 
Holland blev en række mellemledere interviewet på et hospital, en stor bank og nogle små banker 
samt en række mellemledere fra 40 diverse virksomheder og organisationer (Holden & Roberts 
2000:251f). Den samlede undersøgelse forløb over en 2-årig periode fra 1994 til 1996, og i alt 
deltog mere end 140 mellemledere. Derudover blev der udsendt opfølgende spørgeskemaer i 
Sverige og England (Holden & Roberts 2004:276). 
8.2 Den stressede leder 
Undersøgelsen Den stressede leder – profil af ledere der i høj grad eller meget høj grad føler sig 
stressede45 fra 2005 er en specialanalyse, der stammer fra Det Danske Ledelsesbarometer fra 
200546. Undersøgelsen er besvaret af 1081 danske ledere. I undersøgelsen Det Danske 
Ledelsesbarometer har 88 % af respondenterne kategoriseret sig som henholdsvis at være på det 
nederste og det mellemste ledelsesniveau (Hildebrandt et al. 2005A:29). Idet en mellemleder 
defineres ud fra hans funktioner, og her medregnes både det mellemste og det, der ofte 
kategoriseres som det nederste ledelsesniveau, er denne undersøgelse relevant i henhold til 
problemstillingen. Undersøgelsen konkluderer, at det er det mellemste og nederste ledelsesniveau, 
der føler sig mest stressede (Hildebrandt et al. 2005 B:7). 
 
Overordnet konkluderer specialundersøgelsen, at stress er et fænomen, der rammer bredt i 
ledergruppen, og at følgende arbejdssituationer er med til at indvirke på ledernes følelse af stress; 1) 
                                                 
45 Den Stressede leder (herefter Hildebrandt et al. B).  
46 Det Danske Ledelsesbarometer (herefter Hildebrandt et al. A). 
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stress er forbundet med en for stor arbejdsbyrde, 2) uklarhed i henhold til ansvar, beføjelser og mål 
har en tydelig virkning på stressfølelsen, og at det især er manglen på sammenhæng mellem disse, 
der har en negativ effekt, og 3) frihedsgrader og mangel på indflydelse indvirker på stressniveauet 
(Hildebrandt et al. 2005B:7).  
 
Rent helbredsmæssigt kan man i undersøgelsen se en række sammenfald, der viser, at stress har en 
negativ indvirkning på helbredet, eftersom 46 % af de stressede ledere svarer, at deres 
arbejdssituation har en negativ indvirkning på helbredet, hvor det kun er 1 % af de ikke-stressede 
ledere, der svarer bekræftende på dette spørgsmål (Hildebrandt et al. 2005B:11). Der bevises 
desuden en sammenhæng mellem den stressede leder og en personlig mistrivsel, hvor den stressede 
leder i høj grad føler, at deres ledelsesberettigelse er truet, at det er blevet sværere at være leder, at 
de føler sig alene, at det er fysisk og psykisk hårdt, og at arbejdet er følelsesmæssigt belastende 
(Hildebrandt et al. 2005B:8). Til spørgsmålet vedrørende den generelle tilfredshed med jobbet er 
der en signifikant sammenhæng mellem utilfredshed med jobbet og den andel af lederne, der er 
stressede. 78 % af de ikke-stressede ledere svarer, at de i høj grad eller i meget høj grad er tilfredse 
med jobbet, hvor procenten for de stressede ledere er nede på 39 (Hildebrandt et al. 2005B:9). 
 
8.2.1 Metodologi 
Undersøgelsen er baseret på et spørgeskema med 350 spørgsmål, hvoraf et af spørgsmålene 
omhandler stress. Dette spørgsmål er udarbejdet som en 5-punkts Likert-skala, hvor respondenterne 
kunne svare fra ’slet ikke’ til ’i meget høj grad’. Ud af de 1081 respondenter har 128 svaret, at de ’i 
høj grad’ eller ’i meget høj grad’ føler sig stressede. Dette svarer til 12 % eller hver 8. leder47. Den 
stressede leder er udfærdiget som en sammenligning mellem ’den stressede’ og ’den ikke stressede 
leder’, hvor ’den stressede leder’ er defineret ud fra de respondenter, der har svaret ’i høj grad’ eller 
’i meget høj grad’ til, hvorvidt de føler sig stressede. Den ’ikke-stressede leder’ er derimod de 
respondenter, der har svaret ’slet ikke’ eller ’i ringe grad’. Dermed er den gruppe af ledere, der har 
svaret, at de ’i nogen grad’ føler sig stressede blevet udeladt af undersøgelsen. Af respondenter på 
                                                 
47 28 % af respondenterne har svaret, at de i nogen grad føler sig stressede, og 60 % har svaret, at de slet ikke eller i 
ringe grad føler sig stressede. Sammenlagt er ledere, der har oplevet at føle sig stressede 40 % (Hildebrandt et al. 
2005A:4).  
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det øverste ledelsesniveau er der 8 %, der føler sig stressede, hvor der på det mellemste og nederste 
ledelsesniveau er 27 %, der føler at de er stressede48 (Hildebrandt et al. 2005B:7).  
8.3 Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dissonance 
Formålet med McConvilles undersøgelse er at sammenholde offentligt ansatte mellemlederes rolle i 
forhold til at få HRM-funktioner overdraget i tillæg til deres almindelige funktioner. Undersøgelsen 
beskriver, hvorledes rollen som mellemled fører til en udpræget form for rollekonflikt49. Dette 
fænomen viser McConville ved hjælp af en model, som illustrerer, hvordan rolleproblematikken 
forværres på grund af det tiltagende HRM-ansvar, samtidig med at modellen fremhæver 
vigtigheden af mellemledere i organisationer. Pointen er at vise, at HRM er blevet et ansvar, som 
påhviler mellemlederne, og hvilke konsekvenser dette kan medføre. 
 
Det konkluderes i undersøgelsen, at mellemledere gerne vil være proaktive i forhold til HRM og 
gerne tager ansvar for HRM, hvilket går ud over deres tidligere primære jobfunktioner. På trods af 
at introduktionen af HRM på mange områder forbedrer kvaliteten af mellemledernes arbejdsrolle, 
forøger HRM-opgaverne deres allerede intensive arbejdsbyrde. Mellemledere skal især optræde 
som mæglere i forhold til topledelsen, som har planlagt strategien, og medarbejderne, der skal 
udføre denne i praksis (McConville 2006:637). Med denne undersøgelse som fundament har 
McConville, i samarbejde med Holden, stillet spørgsmålstegn ved i hvilken grad, HRM er 
inkorporeret i mellemlederes rolle. De har sammen skrevet artiklen The filling in the sandwich: 
HRM and middle managers ind the health sector fra 1999, hvori resultaterne af undersøgelsen kan 
findes (McConville & Holden 1999). 
8.3.1 Metodologi 
McConvilles artikel er skrevet på baggrund af en undersøgelse foretaget på to National Health 
Service (NHS) hospitalsfonde. Ved hjælp af strukturerede spørgsmål blev det efterforsket, i hvor 
høj grad HRM er inkorporeret i mellemledernes rolle, og i hvor høj grad denne inkorporering giver 
en forandring. Formålet var at vurdere HRMs indflydelse på mellemledernes arbejdsbyrde. 
Udgangspunktet for hvilke emner, undersøgelsen skulle tage afsæt i, var inspireret af en 
undersøgelse fra 1994 og efterfulgt af en pilotundersøgelse. 28 emner blev udvalgt og inddelt i seks 
hovedgrupper inden for HRM. 14 mellemledere fra to forskellige hospitaler blev interviewet, og 
                                                 
48 Mellemste ledelsesniveau tegner sig for 12 % og nederste ledelsesniveau for 15 %. 
49 Oversat fra role tension.  
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disse data blev bearbejdet i samarbejde med HR-specialister fra NHS. Herefter indsamledes 
yderligere data ved hjælp af semi-strukturerede interview for at belyse holdninger til HRM og for at 
få en fornemmelse af, i hvor høj grad mellemledere var rustede til at påtage sig sådanne 
ansvarsområder. Senere var NHS-undersøgelsen basis for en undersøgelse udført blandt officerer i 
hæren. De blev blandt andet spurgt til deres opfattelse af begrebet rolledissonans (McConville 
2006:640). I tillæg blev en række brandmænd ligeledes interviewet i grupper for at indhente deres 
holdninger, for hermed at indsamle yderligere beviser for at be- eller afkræfte de tidligere resultater 
om rolledissonans (McConville 2006:640). 
8.4 Losing the plot? Middle managers and identity 
Thomas og Linstead er forfattere bag denne undersøgelse, hvor de stiller spørgsmålstegn ved, 
hvordan mellemlederrollen vil se ud i fremtiden. Dette fokus på mellemlederstillingen udspringer af 
en interesse for hvilke konsekvenser, der kan være ved de nye mere flade strukturer i 
organisationer. Her mener Thomas og Linstead, at mange af de traditionelle mellemlederstillinger 
bliver skåret væk, hvilket er med til at øge den enkelte mellemleders span of control. På grund af de 
mange strukturelle forandringer er der ifølge Thomas og Linstead endda teoretikere, der har givet 
mellemlederstillingen en dødsdom (Thomas & Linstead 2002:72).  
 
Thomas og Linstead hævder, at der dog også er meget, der peger på, at mellemlederens rolle kan 
ændre sig til det bedre i kraft af den nye organisering. Dermed argumenteres der for, at 
mellemlederens rolle ikke er uddøende, men at den derimod er forandret radikalt. Dette medfører, at 
mellemlederens rolle nu indebærer et langt større fokus på strategi og personlig involvering, og 
mellemlederens motivation derfor skal komme indefra. ”There are those who argue that out of the 
ashes of the restructered, downsized and delayered organization a ‘new’ middle management cadre 
has emerged; enriched, empowered, entrepreneurical and engaged in strategic, meaningful work” 
(Thomas & Linstead 2002:72). En af de tydelige tendenser i de mange interview er, at 
mellemlederne beskriver, hvordan de har ’mistet meningen’50 med dét at være mellemleder. I deres 
narrative selvfremstilling trækker mellemlederne på de fremherskende diskurser for at sikre 
legitimitet, formål og status med hensyn til sig selv og deres arbejde. Forfatterne fremhæver nogle 
fremherskende diskurser, som, de mener, kan have været med til at øge mellemledernes følelse af 
sårbarhed og skrøbelighed. Først og fremmest mener de, at selve ledelsesbegrebet efterhånden er så 
                                                 
50 Oversat fra loosing the plot.  
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altomfattende og gennemdiskuteret, at det er svært at vide, hvilket ben man skal stå på som 
mellemleder (Thomas & Linstead 2002:77). 
8.4.1 Metodologi 
Artiklen understøttes af to undersøgelser, der har haft forholdet mellem mellemledere og 
organisatorisk forandring som omdrejningspunkt. Undersøgelserne er baseret på et studie af 150 
forskellige mellemledere i 50 forskellige organisationer, hvor størstedelen af empirien består af 
semistrukturerede enkeltinterviews. Fællesnævneren for de mange organisationer er, at de har 
undergået en stor forandring. De udvalgte mellemlederne udgør et bredt spektrum, idet køn, 
etnicitet, alder og hierarkisk placering er medtænkt i udvælgelsen. Derudover er der både 
mellemledere fra private og offentlige virksomheder, som er geografisk spredt over England 
(Thomas & Linstead 2002:76). 
8.5 Stress hos ledere i Danmark – årsager, udbredelse og konsekvenser 
Denne undersøgelse, udarbejdet af Bech et al., afdækker følgende fire fokusområder: 1) Hvor 
udbredt stress er hos ledere, 2) hvilke forhold i lederjobbet, der kan have betydning for 
helbredspåvirkende stress, 3) hvad lederne gør for at reducere deres stresssymptomer 4), og om 
helbredspåvirkende stress kan være en årsag til, at ledere ophører i deres job (Bech et al. 2002A:7). 
Denne undersøgelse inddrages, da spørgsmål nr. 2 i særdeleshed kan benyttes til at svare på, hvilke 
af de jobfunktioner, som lederen udfører, kan have indflydelse på dennes følelse af stress. 
Undersøgelsen har relevans for specialet, trods det faktum, at den ikke udspecificerer, hvorvidt der 
er tale om ledere på højeste, mellemste eller nederste niveau.  
 
Undersøgelsen af ledere og stress tager udgangspunkt i Hans Selye51 og hans forståelse af stress, 
men denne undersøgelse fokuserer udelukkende på den negative stress (Bech et al. 2002A:8) Stress 
bliver heri defineret som noget, der opstår, når kravene til den enkelte overstiger de ressourcer, der 
er til rådighed.  
 
Undersøgelsen konkluderer først og fremmest, at stressede ledere blandt andet føler, at de har svært 
ved at leve op til organisationens mål, at de møder for store krav og har for stor arbejdsmængde. 
Derudover oplever de, at de har for mange modstridende krav, at de har mindre indflydelse, at der 
                                                 
51 Hans Selye var canadisk læge (1907-1982). Selye indførte terminologien om stress-syndromet som en række 
reaktioner på stressorer. Han skelner desuden mellem positiv og negativ stress.  
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er uklarhed i forhold til deres lederrolle, at de mangler information, og at de mangler støtte, især fra 
deres overordnede (Bech et al. 2002B:8). Undersøgelsen konkluderer desuden, at både de aktive 
ledere og også de tidligere ledere har langt større problemer med stress end normalbefolkningen. 
Det er i særdeleshed tydeligt, når fokus er på ledere, der ikke længere arbejder som ledere. Her er 
der fire gange så mange personer, der har en depression, som de er i behandling for, sat i forhold til 
normalbefolkningen (Bech et al. 2002B:7). Bech et al. konkluderer desuden – hvilket er meget 
interessant i forhold til forståelsen af, at mellemledere er de mest stressede – at der i undersøgelsen 
ikke findes en klar forskel på, hvilken gruppe af ledere, der er mest stressede. På trods heraf 
konkluderes det, at når man sammenligner niveauet af den indflydelse, som henholdsvis 
mellemledere og førstelinieledere har, med den indflydelse som gennemsnitlige lønmodtagere har, 
er det i mange tilfælde den samme mængde indflydelse. Ligeledes har lederne generelt mindre 
kontrol end lønmodtagere (Bech et al. 2002B:8). Undersøgelsen viser i forlængelse heraf, at jo 
højere lederniveau, der er tale om, des højere er arbejdstilfredsheden. Førstelinielederne oplever den 
mindste jobtilfredshed, deres arbejde opleves mest uforudsigeligt, og de oplever den højeste grad af 
rolleuklarhed (Bech et al. 2002B:8). 
 
8.5.1 Metodologi 
Ifølge Bech et al. omhandler mange undersøgelser kun ledere, der er i arbejde, hvorfor man går glip 
af respons fra de ledere, der har sagt deres job op som følge af eksempelvis stress og har valgt at gå 
en alternativ karrierevej. Undersøgelsen inddrager derfor ledere, der har meldt sig ud af Ledernes 
Hovedorganisation mellem 1997 og efteråret 200152 (Bech et al. 2002A:8). Denne undersøgelse 
fanger således også de ledere, der er bukket under for presset. Undersøgelsen blev udført som en 
spørgeskemaundersøgelse, og der blev sendt 2360 spørgeskemaer ud til lederne under 50 år, hvoraf 
de 1294 blev besvaret og returneret. Det giver en svarprocent på 53 %, dog var svarprocenten på 60, 
hvis man kun fokuserede på de nuværende ledere (Bech et al. 2002A:9f). Der konkluderes, at 
besvarelserne fra både de tidligere og de nuværende ledere er repræsentative for ledere som gruppe 
(Bech et al. 2002A:11). 
                                                 
52 Enten fordi de er blevet pensioneret eller har fundet arbejde som ikke-leder. 
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9 Analyse 
Analysen skal svare på første del af problemformuleringen, der lyder; Hvilke funktioner er med til 
at stresse mellemlederen?, og dette gøres ved at inddrage de fire foregående kapitler: 
Organisationers forandring, Ledelse og mellemledelse, Stressbegrebet og Udvalgte undersøgelser, 
der tilsammen kæder mellemledere og stress sammen.  
 
Der vil udover begreber og teori, som er redegjort for i de fire foregående kapitler, blive inddraget 
en række nye teorier og tanker i analysen. På denne måde vil teori blive nævnt, når det har relevans 
for analyseemnerne, hvilket gør analyseafsnittet en kende anderledes, eftersom der inddrages og 
redegøres for teori, som ikke tidligere i specialet, er gjort rede for. Dette vil blive gjort i samspil 
med de udvalgte undersøgelser og allerede refereret teori. 
 
Analysen er delt op således, at hvert af de temaer, der er fundet essentielle gennem arbejdet med 
problemstillingen og teorien, har fået sit eget underafsnit. De fire punkter skal forstås som 
indeholdende netop de faktorer, som tilsammen udgør de arbejdsfunktioner og nye arbejdsroller, der 
kan være med til at stresse mellemlederen. På denne måde er der i analysen fire delafsnit, der er 
bygget op omkring hvert sit overordnede tema.  
 
• Rolleuklarhed omhandler den ændrede mellemlederrolle, og hvilke arbejdsfunktioner 
mellemlederne skal udføre i dag i forhold til tidligere, med særligt fokus på HRM.  
• Autoritetsproblematikker omhandler mellemledernes autoritet sat i forhold til 
autoritetsbegrebet. Derudover beskæftiger dette afsnit sig med mellemledernes individuelle 
forskelle. 
• Loyalitetskonflikter omhandler mellemlederens position som mellemled i organisationen. 
Herunder vil der ligeledes blive set på, hvilken indflydelse omverdenens og mellemlederens 
egne forventninger har for mellemledernes følelse af stress. 
• Krav og kontrol omhandler hvilke konsekvenser, det kan have for mellemlederen, hvis der 
opstår uligevægt i fordelingen af ansvar og medbestemmelse.  
 
I slutningen af hvert afsnit inddrages en række empiriske udsagn fra mellemledere i NNPS for på 
denne måde at anskueliggøre, hvorledes mellemledernes arbejdsfunktioner og deres mulige 
problematiske forhold hertil, kunne tage sig ud i praksis. Dette gøres for at sammenkæde teorien og 
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de udvalgte undersøgelser med en arbejdsplads, hvor de beskrevne arbejdsfunktioner og de dertil 
knyttede problemstillinger netop finder sted.  
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9.1 Rolleuklarhed  
I dette analyseafsnit besvares følgende arbejdsspørgsmål: 
 
• Har mellemlederens rolle gennemgået en forandring, og hvilken betydning kan eventuelle 
ændringer af arbejdsfunktioner have af konsekvenser for mellemlederen? 
 
Vi har argumenteret for, at mellemlederens funktioner har gennemgået ændringer de senere år, 
hvilket betyder, at mellemlederen har indtaget en ny rolle. Ifølge Scott er der i kraft af de 
strukturelle ændringer i organisationer opstået nye roller; ”New types of roles are created and new 
linkages specified that increase the complexity, flexibility, and capacity for change in the structure” 
(Scott 2003:251). Yukl mener ligeledes, at organisationers forandring er med til at ændre 
mellemlederens rolle, og at mellemledere nu i højere grad skal fungere som coach og mindre som 
kontrollant og en del af direktionen (Yukl 2002:38). I det følgende vil der blive sat fokus på, 
hvordan rollen har ændret sig, og hvilke konsekvenser dette kan have for den enkelte mellemleder. 
 
Allerede under det rationelle perspektiv fandt man det vigtigt at definere de formelle roller i en 
organisation, både for at opretholde orden, men også for at beskytte medarbejderne; ”The 
development of the formal role definitions – definitions of the limits of a participant’s obligation – 
was an important step in increasing and protecting the freedom of individuals” (Scott 2003:81). 
Samtidig med Taylors udgivelse af Scientific management blev mellemlederrollen en realitet i kraft 
af øget arbejdsdeling i store organisationer. Weber havde i denne forbindelse en klar definition af 
mellemlederens rolle som den kontrollerende og overvågende lederfunktion (jf. Afsnit 5.1.1). I dag 
diskuteres stadig vigtigheden af, hvorvidt den ansatte oplever deres arbejdsfunktion som klart 
defineret. En arbejdsfunktion, der ikke er klart defineret, kan have en direkte negativ effekt på 
arbejdsmiljøet, og i denne sammenhæng hævder Netterstrøm, at; ”Rolleuklarhed er en væsentlig 
faktor for dårligt psykisk arbejdsmiljø” (Netterstrøm 2002:133). Dette hænger sammen med, at hvis 
kravene i arbejdet trækker hver deres vej, som det kan dokumenteres, at de gør hos mellemlederne, 
kan der som følge heraf opstå rolleuklarhed hos den enkelte. ”Omkring en fjerdedel af danske 
arbejdstagere føler, at de i ringe grad eller kun delvist har klare mål for deres arbejde” 
(Netterstrøm 2002:133). 
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9.1.1 Identitet som mellemled i organisationen  
Der er ikke mange teoretikere, der kan blive enige om, hvordan begrebet ’mellem’ skal defineres i 
relation til mellemledelse, eftersom det reelt kan dække over mange niveauer i virksomheden (jf. 
6.2.5). Dette kan, ifølge Thomas og Linstead have stor indflydelse på mellemledernes selvidentitet, 
og en af de tydelige tendenser i de mange interview i deres undersøgelse er, at mellemlederne 
beskriver, hvordan de har mistet meningen med dét at være mellemleder (Thomas & Linstead 
2002:77). For at sikre deres identitet som mellemledere føler de sig nødsaget til at positionere sig 
mellem de forskellige niveauer. Thomas og Linstead påpeger, at denne positionering er blevet mere 
vanskelig i og med, at organisationen er blevet fladere, og de enkelte faggrænser er blevet mere 
utydelige (Thomas & Linstead 2002:78). 
 
I megen moderne ledelseslitteratur, som Thomas og Linstead kalder guru management literature, 
bliver mellemlederen ofte set som symptomet på dét, der er galt med den traditionelle ledelsesstil og 
med den klassiske hierarkiske opbygning. Af samme grund bliver mellemlederens rolle ofte gjort 
overflødig i moderne ledelsesstrategier. Samtidig er der også kommet ledelseslitteratur, der af de to 
teoretikere bliver kaldt new wave management, som fokuserer på mellemlederen som frelseren af 
den moderne organisation og som foregangsmand i en omskiftelig organisationskultur og -struktur. 
Disse to tilgange til mellemlederen har dét tilfælles, at de begge pointerer, at mellemlederens rolle 
ikke længere er den samme, og at mellemlederen ikke længere kan tage sin position og sine 
arbejdsopgaver som en selvfølge (Thomas & Linstead 2002:78).  
 
Samlet set er der en række faktorer, der medfører, at mellemlederne føler sig usikre på deres roller 
og dermed deres identitet. Det kan være svært for mellemlederen at fastholde en følelse af identitet, 
hvis rollen, der skal udføres ikke fra organisationens side, er blevet klart defineret, og hvis der 
ligeledes ikke er afsat tilstrækkelige ressourcer. Rollen som mellemled kan hermed være 
problematisk. Det er tydeligt i Thomas og Linsteads undersøgelse, at mellemlederne søger stabilitet 
og mening i refleksionerne over deres arbejdsliv (Thomas & Linstead 2002:88).  
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9.1.2 Goffman og rolleuklarhed hos mellemlederen 
For at anskueliggøre, hvordan mellemlederen er afhængig af sine omgivelser og af at føle sig godt 
tilpas i sine roller, inddrages Erving Goffman53. Goffman beskriver gennem teatermetaforer, 
hvordan det sociale system, som mellemlederne bevæger sig rundt i, er skabt og opretholdt ved en 
velordnet social interaktion. Med andre ord skabes den sociale struktur, rammerne for vores væren, 
igennem det Goffman har valgt at kalde ’hverdagens forestillinger’ (Goffman 1959:234). Goffman 
beskæftiger sig hverken med mellemledere eller med ledelse generelt, idet hans teorier bevæger sig 
på et mere overordnet plan. Men idet hans teorier er generelt formuleret, kan man overføre hans 
begrebsverden til mellemlederne, og de udfordringer indførelsen af de nye roller medfører. 
 
Den optrædende kan enten føle sig tilpas i sin rolle eller føle, at han er i den forkerte rolle eller 
endda føle sig helt udenfor rollen. Når den optrædende føler, at han er i den forkerte rolle, dækker 
det i Goffmans begrebsverden over, at der dukker noget information op, som ikke passer ind i den 
rolle, der bliver spillet på det tidspunkt. Når en optrædende føler sig udenfor en rolle, dækker det 
derimod over, at han ikke ved, hvordan han skal optræde i netop denne sammenhæng med den 
samling af andre optrædende og publikum (Goffman 1967:8). Derimod føler den optrædende sig 
sikker på sig selv, sin rolle og de replikker, der skal siges, hvis han er tilpas i sin rolle, ” … he feels 
that he can hold his head up and openly present himself to others” (Goffman 1967:8).  
9.1.3 Hvad sker der, når mellemlederen får en ny rolle? 
Goffman opremser en lang række konsekvenser, der kan gøre sig gældende, når den optrædende 
føler sig udenfor rollen eller føler, at rollen bliver opfattet forkert. Den optrædende er ofte 
følelsesmæssigt afhængig af den rolle, han spiller, og det kan derfor være ødelæggende, når det 
billede af et selv, som han har fostret i sit hoved, ikke længere bliver støttet udefra. ”Felt lack of 
judgemental support from the encounter may take him aback, confuse him, and momentarily 
incapacitate him as an interactant. His manner and bearing may falter, collapse, and crumble” 
(Goffman 1967:8).  
 
Mellemlederne kan få en følelse af at være fanget mellem flere divergerende krav i organisationen 
og flere mellemledere omtalte i Holden og Roberts undersøgelse The depowerment of European 
                                                 
53 Erving Goffman er Canadisk psykolog (1922-1982). Teoretikeren bag rollespilsteorien, der første gang blev 
offentliggjort i værket The Presentation of Self in Everyday Life fra 1959. Goffmans hovedinteresse var at undersøge de 
procedurer og praksis, som individer bruger til at organisere deres direkte interaktioner med hinanden. 
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middle managers forskellige grader af rollekonflikter og -uklarheder. Dette medførte en følelse af 
umyndiggørelse hos mellemlederne. Derfor ønsker Holden og Roberts, at organisationer sætter 
fokus på definitionen af mellemlederens rolle (Holden & Roberts 2000:260). 
 
Bech et al.s undersøgelse Stress hos ledere i Danmark – årsager, udbredelse og konsekvenser 
fremhæver uklarhed, når det kommer til krav og modstridende krav som belastende for ledere. 
Desuden kan en usikkerhed omkring de forventninger, der er til mellemlederens rolle skabe 
rollekonflikter og i sidste ende stress. Manglende indflydelse og kontrol overfor et for stort ansvar 
er også med på listen over forhold, der kan være belastende for lederne (Bech et al. 2002B:5). 
 
Der er dog også noget, der peger på, at mellemlederens rolle kan ændre sig til det bedre med den 
nye organisering. Det påpeges hos Thomas og Linstead, at mellemlederen er langt mere fri end 
tidligere og ikke længere er som en lus mellem to negle, som de mener, man kunne argumentere for 
i den bureaukratiske organisation. De nye roller, som mellemlederen skal besidde, skal være med til 
at forbedre arbejdspræstationen i virksomheden, og det har betydet, at mellemlederen er trådt ind i 
en mere kreativ rolle. Livian og Burgoyne mener, at hvor mellemledere tidligere var kendt for at 
forsvare deres territorium og arbejdsfunktioner, kræver de nye roller, at mellemledere i langt højere 
grad er initiativtagere til forandringer. Den fleksible mellemleder skal kunne tilpasse sig det 
konstant skiftende marked og skal besidde evnen til at tillære sig nye kompetencer. 
Personlighedsmæssigt skal mellemlederen gå væk fra at være eneherskende leder til nu at være 
deltagende leder, som opbygger tillid hos sine medarbejdere. Hermed kræves nye kompetencer og 
færdigheder af mellemlederen, og de nye kompetencer inkluderer strategisk tænkning, kendskab til 
markedet, kundeorienteret tænkning samt teknisk og finansiel viden (Livian & Burgoyne 1997:12f). 
 
Agneta Karlsson54 påpeger i sin artikel Mellemlederpositionen i nye interaktionstyper i 
organisationer, at virksomheder i dag gennemsyres af en strategisk tankegang fra top til bund, hvor 
kompetence er et af de helt centrale begreber. Den kunnen, der i dag efterspørges, er fleksibilitet og 
tilpasningsevne. En af de interviewede mellemledere i Karlssons undersøgelse55 fremhæver, 
hvordan grænserne er blevet udvisket, og at den enkelte medarbejder har langt flere forskelligartede 
opgaver end før (Karlsson 1998:169).  
                                                 
54 Agneta Karlsson er svensk organisationsforsker. 
55 Karlssons undersøgelse er foretaget blandt mellemledere i Volvo. 
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9.1.4 Er mellemlederrollen todelt? 
Som beskrevet i afsnittet Det rationelle perspektiv (jf. Afsnit 5.1.1) beskæftigede Fayol sig med 
line-staff-principle, hvor der skelnedes skarpt mellem de aktiviteter, der sker på linien og de 
aktiviteter, der har med medarbejderne at gøre. På denne måde skulle mellemledere, eller 
linieledere, på dette tidspunkt udføre klassisk kontrol og kvalitetssikring og ikke bekymre sig om 
medarbejderorienterede arbejdsfunktioner. 
 
Ud fra Yukl og hans definitioner af henholdsvis leadership og management kan man udlede en 
række af de roller, som mellemlederen skal udføre. Mellemlederen skal eksempelvis udføre en del 
management, da dette indebærer den mere klassiske ledelsesstil, det administrative arbejde og 
kontrol. Leadership derimod er en ledelsesrolle, som mellemlederen ikke skal udfylde nær så ofte, 
da det er inden for denne kategori, at de store visioner og strategiske forandringer finder sted. 
Begrebet leadership indeholder ligeledes kommunikation og motivation af medarbejderne, og på 
denne måde kan man argumentere for, at mellemlederen også skal besidde en række kompetencer, 
der er nødvendige under leadership. “Most scholars seem to agree that success as a manager or 
administrator in modern organizations necessarily involves leading” (Yukl 2002:6). 
9.1.5 HRM som en ny funktion for mellemlederen 
Personaleafdelingerne i virksomheder, er ifølge Larsen og Brewster, gået fra at beskæftige sig med 
medarbejdernes velbefindende til at være mæglere mellem ledelse og medarbejdere. På grund af 
denne ændring skal linieledere i dag i langt højere grad tage sig af personaleledelse og HR; ”The 
importance of the line manager in the management of subordinate is often seen as a touchstone of 
HRM” (Larsen & Brewster 2000:196). Gennem HRM skal mellemlederen skabe det øgede 
engagement hos medarbejderne, som efterspørges i organisationer i dag. Dette skal mellemlederne 
gøre ved at uddelegere ansvar og beslutningskompetence for på den måde at skabe indflydelse og 
medbestemmelse i arbejdet. 
 
Igennem HRMs historie har mellemledere haft en nøglefunktion i implementeringen af HRM-
strategier, og mellemledere har således fra starten været en del af konceptet. Mange 
ansvarsområder, som tidligere tilhørte personaleledere, er i forbindelse med fremkomsten af HRM, 
blevet decentraliseret ud til mellemlederne. Personaleansvar er i nyere tid blevet en mere central del 
af mellemledernes arbejdsfunktion (McConville 2006:638). 
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Holden og Roberts påstand er, at det er mellemlederne, der bærer den tungeste byrde i forbindelse 
med de forandringsprocesser, der nødvendigvis sker i organisationer. Mellemledernes funktioner 
tiltager i takt med implementeringen af HRM i organisationerne, og forfatterne opstiller en række 
funktioner, som, de mener, nu hører under mellemlederrollen: Mellemlederen skal kunne fortolke 
og implementere strategi, være en holdspiller, motivere, sørge for at arbejdsgangene forløber glat, 
skabe et effektivt arbejdsmiljø, koordinere, tjekke op og evaluere. Derudover skal mellemlederen 
besidde information, mægle mellem medarbejdere, være kommunikatør og kunne lytte (Holden & 
Roberts 2004:273f). 
 
I Holdens undersøgelse The filling in the sandwich: HRM and middle managers in health sector ser 
de interviewede mellemledere HRMs fremvækst i forhold til deres arbejdsfunktion som: ”... a mixed 
blessing” (Holden 1999:416), eftersom de efter indførslen af HRM-funktioner har oplevet færre 
fordele end ulemper. En Mellemleder oplevede det således: “HR was dumped on us – it was part of 
the general upheaval of directorate structures. It's really cost-cutting” (Holden 1999:416). 
Problemet var her, at mellemlederne ikke fik klare grundregler for, hvad deres rolle indebar, og 
hvor meget ansvar og autoritet, de rent faktisk havde. Dette skabte en generel skepsis blandt de 
adspurgte mellemledere (Holden 1999:416). Dette kan sammenlignes med den søgen efter en klar 
definition og mening med mellemlederrollen, som Thomas og Linstead mener, at mellemlederen 
kan mangle (jf. Afsnit 9.1.1).  
 
Udover at HRM har skiftet placering i organisationer og på den måde har ændret mellemledernes 
rolle, har HRM desuden ændret karakter set ud fra et større perspektiv. Hvor HRM tidligere var 
placeret i personaleafdelinger og havde en mere ekstern funktion, er det nu i langt højere grad 
blevet en strategisk funktion, hvor blandt andet medarbejder- og lederudvikling bliver set i 
sammenhæng med virksomhedens organisations- og forretningsudvikling.  
 
På samme vis som indførelsen af HRM på mellemlederniveau medfører, at mellemlederen skal 
kombinere HRM med klassisk ledelse, hævder Visholm og Fiedler, at mellemlederen skal kunne 
kombinere medarbejderorienteret ledelse og opgaveorienteret ledelse. Mellemlederne skal kunne 
udføre begge variationer af ledelse, og det er den enkelte kontekst, der er bestemmende for 
fordelingen mellem medarbejder– eller opgaveorienteret ledelse. Denne ledelsesfilosofi kan 
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sammenlignes med den situationsbetingede ledelsesteori, hvor forskellige ledelsesstile er mere eller 
mindre brugbare afhængigt af konteksten (jf. Afsnit 6.1.2). Forskellige ledelsesstile indebærer 
forskellige lederroller, som mellemlederen skal variere imellem, hvilket betyder, at der er tale om 
en vis mængde forskellige arbejdsfunktioner, som mellemlederen skal veksle imellem i den daglige 
ledelse. I og med, at mellemlederen nu både skal udføre den klassiske ledelse samt den 
medarbejderorienterede ledelse, kan man argumentere for, at mellemlederrollen er todelt.  
Mellemlederen skal dermed selv fornemme, hvornår denne skal veksle mellem de modstridende 
krav, eftersom mellemlederrollen med indførelsen af HRM ofte ikke er klart defineret. Denne 
rolleuklarhed kan sammen med manglende ressourcer, såsom monetære ressourcer og tid til at 
udføre arbejdet, medføre, at mellemlederen ikke kan magte at udfylde begge roller tilstrækkeligt, 
hvilket ifølge både Goffman og Netterstrøm kan resultere i følelsen af stress.  
9.1.6 Rolleuklarhed – et praktisk eksempel 
Nedenstående citater er inddraget efter hvert analyseemne for at illustrere, hvordan de fire emner 
kommer til udtryk i en specifik organisation, NNPS. Dermed kan der ikke generaliseres på 
baggrund af nedenstående udtalelser, men de belyser, hvordan rolleuklarhed kan vise sig i praksis.    
 
Følgende citat fra en mellemleder i NNPS viser, hvordan den mere formelle ledelsesstil, med 
overvågning og kontrol i fokus, stadig er en del af mellemlederens rolle;  
”… [jeg ville gerne ændre] den administrative del, jeg gider ikke sidde og klampre i taster, 
det er ikke det, jeg er ansat til. Det synes jeg ikke er sjovt” (Interview 1:306-07).  
 
Dette medfører for nogle af mellemlederne et anspændt forhold til deres medarbejdere:  
”… så der er ikke ret mange, der har positive forventninger til teamlederen, har jeg indtryk af. 
Andet end at vi er en vagthund. Vi er der til at svinge pisken og holde øje med dem og 
rapportere til chefen. Og mistro dem” (Interview 1:184-86).  
 
Mellemlederne i NNPS er klar over, at deres arbejde tillige indebærer HR-ledelse med fokus på 
mere bløde værdier, men at det kan være svært, hvis medarbejderne ikke er med på den;  
”Man kommer ikke og siger, at man har et personligt problem, det forventer de, at man kan gå 
ned og se på folk. Der er nogen, der er meget gode til at åbne sig, til at komme og snakke. Så 
er det altså lidt nemmere at være den gode leder, den empatiske leder” (Interview 2:373-75) 
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og i forlængelse heraf; ”En god leder det er også en, der vækker tillid til, at folk tør komme og 
sige noget” (Interview 2:379). 
 
Der bliver stillet modsatrettede krav til mellemlederne, idet der kræves, at de både skal leve op til 
de administrative og ledelsesmæssige krav samtidig med, at det forventes, at de skal efterleve 
HRM-opgaverne. En mellemleder opstiller her nogle af disse krav;  
” … en teamleder er en, der kan vride det maksimale ud af sine medarbejdere, og at de 
samtidig oplever det, som om de har været på fritid, og at det har været skægt. Man skal 
skabe et miljø, hvor folk synes, det er skægt at gå på arbejde, fordi så yder de det optimale” 
(Interview 4:131-33). 
 
Følgende citat viser, at på trods af at mellemlederne ved, at der kræves mere end blot de formelle 
ledelseskrav, kan det være vanskeligt at få tid til HRM-opgaverne;  
”… man vil gerne ud på gulvet, men der også en del administrative opgaver og møder” 
(Interview 3:528) og; ”For i perioder er vi bundet op af seminar, kurser og møder, som gør, at 
vi egentlig er væk fra produktionen, hvor vi helst ville bruge vores tid nede som teamleder” 
(Interview 2:143-44). 
 
Den todelte mellemlederrolle indebærer til dels, at mellemlederne er til rådighed, når det gælder 
personlige sager på arbejdet, men ligeledes at de skal træde til, når det som i dette eksempel handler 
om at kunne svare på faglige og produktionsmæssige spørgsmål;  
” … en god teamleder for mig er en, som lytter og også hører, hvad operatørerne har at sige, 
en som er nærværende, en som de kan gå til, når der er nogle ting, også en, som har styr på 
produktionen” (Interview 3:121-23). 
 
Ud over at blot indtage en lyttende rolle, skal mellemlederen ligeledes kunne fornemme, hvordan 
hvert enkelt individ skal behandles og på denne måde differentiere mellem medarbejderne;  
”Man skal kunne fornemme om folk er oprigtige, om det er nogen man kan stole på. Også for 
ikke at handle forkert overfor nogen. Der er folk, der er mere følsomme end andre, hvor du 
ikke kan sige ’ej, det kan du sat’me ikke være bekendt det der’, men hvor man må sige det på 
 80
en lidt mere blid måde. Det er man nødt til at have lidt føling med, fordi ellers er der mange 
mennesker, der vil blive sårede” (Interview 1:295-99).  
9.1.7 Opsummering på analyseafsnittet rolleuklarhed 
Mellemlederne skal først og fremmest stadig repræsentere den traditionelle ledelsesstil med 
overvågning og kvalitetssikring i højsædet. Nye managementteorier og øget fokus på 
medarbejderne har udvidet mellemlederens rolle og funktioner, og blandt andet indførelsen af 
begrebet supervisory skills har medført, at lederne skal fokusere på deres underordnedes mentale og 
sociale behov for at vide, hvordan de bedst motiveres. I og med at HRM er blevet decentraliseret, 
har mellemlederen i høj grad overtaget personaleledelsen, som tidligere var placeret i specifikke 
afdelinger i organisationer. På denne måde udfører mellemlederen i dag både klassisk ledelse og 
HRM. Mellemledernes rolle har således skiftet karakter over en årrække: Nye roller er kommet til 
samtidigt med, at gamle roller til dels stadig eksisterer i bedste velgående.  
 
Når mellemlederrollen ikke er klart defineret fra organisationens side i forhold til de divergerende 
funktioner, og når ressourcerne ikke er til stede, kan det potentielt skabe en følelse af rolleuklarhed, 
som ifølge Goffman kan være skadende for individet. Der er påvist en sammenhæng mellem det 
faktum at, hvis kravene i arbejdet trækker hver sin vej, som Holden og Roberts blandt andet 
beskriver, at det gør for en stor del af mellemlederne, kan der opstå rolleuklarhed. Denne 
rolleuklarhed kan ifølge Netterstrøm resultere i et dårligt psykisk arbejdsmiljø, hvilket kan bevirke, 
at mellemlederen risikerer stress.  
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9.2 Autoritetsproblematikker  
I dette analyseafsnit besvares følgende arbejdsspørgsmål: 
 
• Hvilken form for autoritet skal mellemlederen udvise, og kan alle personligheder håndtere 
en mellemlederstilling? 
9.2.1 Er mellemlederen leder i kraft af sin titel? 
Forskellen mellem en leder og en medarbejder er ifølge Thomas og Linstead ikke så nem at udpege, 
som den var tidligere. Dette er et af resultaterne af den nye organisering af arbejdet i virksomheder i 
dag, hvor kodeord som teamwork, fladere strukturer og uddelegering af ansvar i høj grad anvendes 
(Thomas & Linstead 2002:78). Idet organisationer i dag, blandt andet grundet den øgede globale 
konkurrence, har brug for mere information, indsigt og viden for at kunne træffe de rigtige 
beslutninger, har de brug for medarbejdere, der er andet og mere end et sæt hænder. Medarbejderne 
betragtes nu i langt højere grad som mentale ressourcer og kan være ligeså veluddannede og 
kompetente som deres umiddelbare overordnede. Desuden har medarbejderne i langt de fleste 
tilfælde samme mulighed for at tilegne sig ny viden, som mellemlederen har gennem tilgang til den 
samme teknologi (jf. Afsnit 5.2.1). Hvordan opretholder mellemlederen så sin autoritet og 
beslutningskompetence? 
9.2.2 Globaliseringen og informationsteknikkens indflydelse på autoritetsbegrebet 
I afsnittet Historisk rids over begrebet organisation (jf. Afsnit 5.1) blev der gjort rede for, hvilke 
forandringer organisationen har gennemgået historisk. Den globale konkurrence har, ifølge 
Visholm, medført nye samarbejds- og ledelsesformer, såsom teamwork og projektgrupper, hvor 
personligheden investeres i arbejdsrollen, idet der er brug for den enkeltes idéer og tanker. På denne 
måde påfører medarbejderne sig et større ansvar for virksomheden, hvilket medfører en 
følelsesmæssig sårbarhed; ”… fordi personligheden ikke længere kun er en privat sag” (Visholm 
2004A:97). Det betyder også, at mellemlederne ikke længere kan skjule sig bag deres rollebaserede 
autoritet, eftersom deres personlighed, hvori autoriteten nu skal findes, er blevet synliggjort 
(Visholm 2004A:97). 
 
Hirschhorn påpeger, i lighed med Visholm, at den nye teknologi udgør en af de faktorer, der har 
været med til at ændre forholdet mellem ledere og medarbejdere. Medarbejderne skal nu være med 
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til at træffe strategiske beslutninger sammen med ledelsen og skal desuden kunne formå at handle 
autonomt og tænke kreativt (Visholm 2004A:97).  
9.2.3 Fra rollebaseret til personbaseret autoritet 
Visholm påpeger, hvordan man kan skelne mellem den, der har autoritet og den, der er en autoritet. 
Mellemledere i en given virksomhed har altid autoritet som udgangspunkt, idet han eller hun 
besidder en stilling, som indebærer en rolle med autoritet. Men hvis mellemledere skal være en 
autoritet kræver det derimod, at de er det i kraft af deres personlighedsmæssige egenskaber, evner 
og kvalifikationer (Visholm 2004A:88). I forlængelse heraf er det relevant at inddrage Larsen og 
hans skelnen mellem management og leadership (jf. Afsnit 6.1.4). De ledelsesdiscipliner, der hører 
under management, kan tillæres, og man kan argumentere for, at Visholms begreb om den 
rollebaserede autoritet netop indeholder de funktioner, der er i management. Leadership, i Larsens 
definition, dækker derimod over det mere personlige lederskab, og her kan man sammenligne denne 
form for ledelse med den personbaserede autoritet. Med Larsens begreb om leadership påpeger han 
også, at det oftest er denne ledelsesdisciplin med de funktioner, der hører sig til, der viser sig at 
være de mest problematiske for lederne. Han påpeger ligeledes, at disse vanskeligheder med den 
mere personbaserede ledelsesstil kan forklares ud fra de mange ledere, der er blevet ansat ud fra 
deres faglige kvalifikationer og ikke deres ledelsesmæssige kompetencer (jf. Afsnit 6.1.4). 
 
Den personbaserede autoritet skal gives til mellemlederen nedefra, altså fra de medarbejdere, der 
arbejder under denne. Med andre ord skal mellemlederen autoriseres for at være en personbaseret 
autoritet. Modsat bliver den rollebaserede autoritet tildelt ovenfra via de formelle strukturer i 
organisationen. Autoriteten er her knyttet til rollen, hvilket betyder at personerne i rollen derfor kan 
skiftes ud. For den rollebaserede autoritet gælder det om at udfylde rollen så godt som muligt 
(Visholm 2004A:88). 
 
Der er i dag, i langt højere grad end tidligere, en forventning fra virksomhedens side om, at den 
person, der ansættes som mellemleder, ikke kun formår at udfylde den rollebaserede autoritet, men i 
lige så høj grad skal have de personlige kvalifikationer, der gør, at medarbejderne tildeler den givne 
mellemleder den personbaserede autoritet. Det er blevet et ansættelseskrav, at man besidder de 
rigtige personlige kvalifikationer i langt højere grad end før, hvor der blev lagt størst vægt på, om 
personen, der skulle ansættes, besad de rigtige faglige kvalifikationer (Visholm 2004A:99).  
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I forlængelse heraf kan man inddrage Chester I. Barnard56, som ligeledes beskriver autoriteter i 
organisationer. Barnard hører ifølge Scott under det naturlige perspektiv, og han er også af den 
opfattelse, at autoritet kommer nedefra, og at det er ren fiktion og kun i teorien, at man kan tale, om 
at autoritet gives lederen oppefra (Scott 2003:67). At medarbejderne er bestemmende for lederens 
autoritet og spændvidden på denne, kalder Scott endorsed power (Scott 2003:315). Dette kan 
sammenlignes med Visholms forståelse, hvor autoritet netop skal gives nedefra og kun kommer i 
stand, når lederen formår at personliggøre rollen som leder. 
 
Mellemlederen kan godt besidde både den rollebaserede og den personbaserede autoritet samtidig 
hermed både have autoritet i form af sin rolle i organisationen og i form af den enkelte 
personlighed. Det er endda, ifølge Visholm, nemmere at udfylde sin rolle som autoritet, såfremt 
man også anerkendes for sin personlige autoritet. Men en vigtigt pointe er, at jo mere autoriteten 
hviler på den personlige del, desto mere sårbar bliver lederen følelsesmæssigt (Visholm 2004A:97). 
I denne sammenhæng understreger Visholm vigtigheden af, at autoriteten er ordentligt autoriseret 
fra øverste instans. Dette skal forstås på den måde, at der skal være en realistisk sammenhæng 
mellem mellemlederens opgaver og hans ressourcer til at løse disse. Hvis der ikke er god 
sammenhæng mellem disse og mellemlederens muligheder for ansvar og sanktionsmidler, vil det 
resultere i, at autoriteten mistes (Visholm 2004A:95). 
 
Man kan i forlængelse af Visholms tese om autoritet sætte spørgsmålstegn ved, om den 
personbaserede autoritet baner vej for langt mere uformel ledelse. Yukl påpeger, at når man ser på 
ledelse som en social proces i stedet for som den mere specialiserede rolle, åbner man op for, at 
langt flere medarbejdere i en organisation kan udføre ledelse. ”Various leadership functions may be 
carried out by different people who influence what the group does, how it is done, and the way 
people in the group relate to each other” (Yukl 2002:4). På denne måde er det vigtigt, at man som 
forsker i langt højere grad fokuserer på de relationer, der eksisterer mellem medarbejdere og ledere. 
Dette ligeledes for at bestemme, hvem det reelt er, der udøver ledelse på det pågældende tidspunkt i 
den på gældende organisation og med de pågældende implicerede (Yukl 2002:4). 
                                                 
56 Chester I. Barnard skriver i 1938 sit hovedværk The functions of the executive. Hans teori omhandler primært 
motivation, og hvordan et stærk og samlet mål for organisationen motiverer alle medarbejdere på alle niveauer (Scott 
2003:68).  
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9.2.4 Autoritet i kraft af ekspertise 
Mellemlederen kan ikke længere mystificere sin rolle og sin person bag en titel, da medarbejderne 
nu har mulighed for at gennemskue, at en leder også er et menneske ligesom fodfolket på gulvet og 
dermed også kan begå fejl. Demokratiseringen af information har medført, at det ikke altid er 
muligt for mellemlederen at fastholde sin status som leder via større viden og større ekspertise end 
folkene på gulvet. Medarbejderne kan i dag endda ofte besidde en langt højere ekspertise på det 
område, de arbejder inden for, end den ekspertise lederen sidder med (Visholm 2004A:99).  
 
McConville mener derimod, at det er vigtigt, at mellemlederen har en passende baggrund inden for 
organisationens tekniske eller faglige område, således at medarbejderne kan respektere dennes 
ekspertise. På denne måde kan mellemlederen blive betragtes som en autoritet og ikke blot som 
indehaver af autoritet (McConville 2006:639), hvilket kan sammenlignes med Visholms 
autoritetsbegreb (jf. Afsnit 9.2.3). Mellemlederne befinder sig i en rolle, hvor de er blevet tildelt en 
autoritær rolle i kraft af deres myndighed til at implementere nye ledelsesstrategier samtidig med, at 
de er dybt afhængige af, hvordan deres medarbejdere modtager ordrerne. Som nævnt tidligere (jf. 
Afsnit 6.2.5) befinder mellemlederne sig i et dilemma mellem frihed og afhængighed. Friheden har 
de fået gennem deres faglige ekspertise, og afhængigheden er i tilknytning til, at deres 
arbejdsfunktioner er blevet tildelt af en højerestående autoritet (Livian & Burgoyne 1997:5). 
9.2.5 Autoritet set fra et organisationsteoretisk perspektiv 
Weber opererer som nævnt i afsnittet Det rationelle perspektiv (jf. Afsnit 5.1.1) ligeledes med 
autoritetsbegreber (den traditionelle, den rationelle og den karismatiske autoritet). Den traditionelle 
og rationelle autoritet kan sammenlignes med Visholms rollebaserede autoritet, idet der i 
begreberne ligger, at autoriteten enten er blevet tildelt eller ’arvet’ i kraft af eksempelvis at være 
blevet født til autoritet. Den karismatiske autoritet kan derimod sammenlignes med den 
personbaserede autoritet, i den form man finder den hos Visholm, og med Yukls uformelle autoritet, 
eftersom der her fokuseres på lederens personlige egenskaber. Weber så det som en nødvendighed, 
at medarbejderne blev ledet ud fra principperne i den traditionelle og rationelle form, fordi der i 
disse findes stabilitet, og man på den måde kunne opretholde organisationen. Det kan dog ses ud fra 
de mest anvendte ledelsesformer i dag, at der sjældent fokuseres alene på disse ledelsesprincipper. 
Tværtimod synes der i dag i højere grad at være efterspørgsel efter den karismatiske, uformelle og 
personbaserede autoritet. I praksis eksisterer der en forståelse af, at begge autoriteter fordres for at 
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opnå en velfungerende organisering. Mange teoretikere har siden hen pointeret, hvordan Webers tre 
autoriteter og dermed fordelingen af magt har haft forskellige perioder, hvor de var mest i vælten 
afhængigt af den enkelte organisations opbygning. Der er derfor ikke tale om en kronologisk 
rækkefølge på de tre former for autoriteter. ”… in most situations there exists multiple, competing 
sets of norms and beliefs supporting alternative authority regimes” (Scott 2003:316). 
 
Ifølge Scott definerer de fleste teoretikere inden for samfundsvidenskaberne autoritet som legitim 
magt. Legitim magt kan deles op i to underpunkter, hvor det første punkt er, hvordan den enkelte 
leder er kædet sammen med de andre ledere i en form for magtrelation. Det andet punkt er det sæt 
af normer og regler, der hører sammen med autoriteten og responsen herpå. Igen fremhæves det, 
hvordan det er medarbejderne under den enkelte autoritet, gennem socialt opståede normer, der 
godkender, om autoriteten er legitim, og Scott konkluderer, at dette naturligt ændrer på 
kontrolstrukturerne (Scott 2003:314). ”Subordinates are individually weaker but collectively 
stronger than the superior, allowing them to place some limits on his or her power” (Scott 
2003:315). Men legitimitetsnormer virker begge veje. Det er også igennem disse normer og denne 
nye form for autoritet, at lederne får mulighed at øge deres kontrol, da ledelse nu ikke 
nødvendiggør, at ledere skal være til stede for, at opgaver bliver udført. Lederen skal stadig 
autoriseres af medarbejderne, og det er medarbejderne, der bestemmer, hvortil autoriteten går. På 
denne måde virker legitimitetsnormerne, der kan sammenlignes med organisationskultur, begge 
veje; ”We conclude that authority is legitimate power and that legitimate power is normatively 
regulated power” (Scott 2003:315).   
 
Scott behandler en yderligere forståelse af autoritet, som han kalder authorized power, hvor den 
hierarkiske opbygning i en organisation spiller en vigtig rolle. Som eksempel nævner han en 
medarbejder, der er utilfreds med sin nærmeste leders beslutning og derfor går et skridt op af den 
hierarkiske rangstige for at klage sin nød til lederens leder; ”For authorization to operate as a 
source of normative control, there must be a level of the hierarchy above that of the person or 
position whose exercise of power is at issue” (Scott 200:316). Weber var også af den mening, at det 
var nødvendigt for en organisation at have en hierarkisk opbygning for at mindske den enkelte 
leders magt og mulige misbrug heraf (Scott 2003:315). Visholm har taget denne forståelse af 
autoritet til sig, idet hans brug af den rollebaserede autoritet i høj grad ligner authorized power. 
Ligesom i Visholms forståelse kan det hos Scott sagtens lade sig gøre, at man kun finder den ene 
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form for autoritet uden, at den anden form er til stede. Som eksempel herpå kan man nævne en 
leder, der har den formelle autoritet – authorized power, men som ikke har medarbejdernes 
godkendelse og dermed ikke har endorsed power (Scott 2003:317). 
9.2.6 Autoritet, individualitet og stress 
I afsnittet Arbejdsmiljøpsykologi (jf. Afsnit 7.2) er det beskrevet, hvordan det ifølge Netterstrøm er 
vigtigt for mellemlederens trivsel at have gode samarbejdsrelationer. Mellemlederen som autoritet 
er i en vis grad afhængig af støtte fra sit sociale netværk på arbejdspladsen for at reducere 
påvirkeligheden af stressorer. Forholdet til ledelsen og medarbejderne i forbindelse med konflikter 
på arbejdspladsen kan have stor betydning for, hvordan mellemlederen tackler vanskelige 
situationer. Dette fremhæver Lazarus ligeledes i forbindelse med hans begreb mestring. I de 
tilfælde, hvor eksempelvis den øverste ledelse forhindrer mellemlederen i at opnå sine personlige 
mål, kan det medføre stress, men det er stadig den enkeltes oplevelse af stressorerne, der i sidste 
ende er bestemmende for, hvorvidt mellemlederen får stress. En situation kan opleves stressende i 
den tidsperiode, truslen eller forhindringen er til stede (jf. Afsnit 7.3.4). For at mellemlederen skal 
være i stand til at mestre en bestemt situation, skal denne have de påkrævede ressourcer til at klare 
de vanskelige begivenheder. Eksempelvis kræver det i nogle situationer, at mellemlederen er tildelt 
en bestemt mængde autoritet for at kunne mestre situationer, og på samme måde kan man tale om, 
at mellemlederen har brug for at besidde nogle særlige personlige egenskaber, der giver denne 
autoritet til at handle mest hensigtsmæssigt i andre situationer. Med andre ord kræver det både rolle- 
og personrelaterede ressourcer at udfylde mellemlederrollen. 
9.2.7 Mellemledernes individuelle forskelle  
På samme måde som Visholm og Hirschhorns teorier (jf. Afsnit 9.2.5), understreger Lazarus’ teori 
betydningen af mellemlederens personlige egenskaber. Dette kan anskueliggøre, hvorledes det ikke 
altid er muligt for den enkelte mellemleder at leve op til organisationers krav til arbejdsrollen. Det 
kan mislykkes, hvis mellemlederen på det rent personlige plan ikke indeholder de kompetencer, der 
fordres. Lazarus inddrager vigtigheden af individets personlige ressourcer, hvorunder han 
eksempelvis placerer intelligens, penge, sociale færdigheder og støtte fra familie. Disse individuelle 
forskelle hos mellemledere er med til at afgøre, hvad den enkelte er i stand til at gøre eller ikke at 
gøre for at opnå de mål, der er sat. Samtidig handler de personlige ressourcer om, hvorvidt den 
enkelte mellemleder kan håndtere stressorer i forbindelse med krav, indskrænkninger og muligheder 
(Lazarus 2006:97). Dette tilslutter Netterstrøm sig, idet han med sin fysiologiske tilgang 
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understreger, at stressorer har en indflydelse på mellemlederens grad af stress. Eftersom 
Netterstrøm mener, at de personlige ressourcer har at gøre med den individuelles arv, sociale 
netværk, mulighed for kontrol etc., viser dette, at der ikke er tale om færdigheder, som alene kan 
tillæres gennem eksempelvis lederudviklingskurser, idet der ligeledes er tale om blandt andet 
mellemlederens sociale arv. Lazarus beskriver, hvordan det er personlige forskelle hos individer og 
deres oplevelse af de stressende faktorer, der har betydning for, om den enkelte bliver stresset eller 
ej. Man kan dermed blot forsøge at ændre på situationer for at mindske mellemlederens følelse af 
stress, men man kan ikke vide sig sikker på effekten heraf, da det ifølge Lazarus er forskelligt fra 
individ til individ, om situationen i det hele taget skaber følelsen af stress (Lazarus 1966:5). 
9.2.8 Personlige værdier 
Ifølge Kim Judson57 bliver mellemlederen påvirket af både bevidste og ikke-bevidste værdier, når 
der skal træffes beslutninger og tages handling (Judson 2005:44). Men disse værdier er ikke 
nødvendigvis i overensstemmelse med de værdier, der er gældende i den organisation, 
mellemlederen arbejder i. Værdier kan også i selve handlingen stå i modsætning til hinanden, 
hvilket vil resultere i inkongruent opførsel, som kan skabe en samvittighedskonflikt (Judson 
2005:45). For at mindske denne inkongruens skal mellemlederen gøre sig sine værdier bevidst for 
på den måde at skabe en overensstemmelse mellem ydre adfærd og indre værdier for at blive en 
synlig og tydelig leder (Judson 2005:47f). Det er vigtigt, at mellemlederen viser sin personlighed til 
sine medarbejdere for ikke at havne i en samvittighedskonflikt. Man kan sige, at mellemlederen skal 
være tro mod sig selv og sine omgivelser (Judson 2005:50). 
 
Judson beskriver, hvordan både mennesker, organisationer og brancher er forskellige, og at de 
derfor også kræver forskellige ledere og forskellige ledelsesstile (Judson 2005:33). Derudover er 
der også forskellige situationer, der opstår på forskellige tidspunkter, og dermed skal lederen ikke 
altid agere på den samme måde på trods af, at det er de samme medarbejdere og den samme 
organisation. I forlængelse heraf taler Judson om ’den personlige rygsæk’, der indeholder 
mellemlederens personlige kompetencer, den enkeltes opdragelse, opvækst, uddannelse, interesser 
og ikke mindst arbejdslivserfaringer. Denne personlige rygsæk former det unikke jeg, som danner 
baggrund for den enkelte leders ledelsesstil. Derudover påvirkes mellemlederen også af 
omgivelsernes og deres egne krav og forventninger (Judson 2005:32)  
                                                 
57 Kim Judson er uddannet Cand. Polit., og er ansat som adjunkt ved CVU Sjælland. Han beskæftiger sig blandt andet 
med ledelsesudvikling og organisationsudvikling. 
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Ifølge Thomas og Linstead er det nødvendigt at huske på, at diskurser er forskellige fra situation til 
situation, og man kan derfor ikke tale om, at mellemlederne frit kan vælge, hvilken diskurs de 
ønsker at blive influeret af. Diskurser er det, der ifølge Thomas et al. danner den følelse af 
fællesskab, som medarbejderne i en given virksomhed oplever; ”Through discourse, individual 
subjectivity, social institutions and social processes are defined, constituted and contested” 
(Thomas & Linstead 2002:75). Mellemledere er på samme måde som medarbejderne med til at 
betvivle og skabe de politiske og sociale diskurser, som er med at definere ledelse i den givne 
virksomhed. Som nævnt i det videnskabsteoretiske afsnit, kan mellemlederen ikke opfattes som 
offer, eftersom de selv har mulighed for at præge deres arbejdssituation og de funktioner, de udfører 
(Thomas & Linstead 2002:76). 
9.2.9 Betydningen af mellemlederens individuelle ledelsesevner  
Indtil nu har de teoretiske bidrag til mellemledernes autoritet og individuelle forskelle pointeret, 
hvor meget den individuelle ledelsesstil betyder for effektiv ledelse. Det er blevet fremsat, at den 
enkelte leder ikke alene kan basere sin ledelse på sin faglige professionalisme, og derfor skal 
besidde en række personlige kvalifikationer. I afsnittet Situationsbetinget ledelse (jf. Afsnit 6.1.2) 
beskrev Larsen derimod, hvordan der i dag bliver fokuseret for meget på lederne som individer, 
frem for på de processer og dét samspil, som ledelse forstås som i situationsbestemt ledelse. På 
denne måde er god ledelse ikke noget, den enkelte leder alene har ansvaret for, men i lige så høj 
grad noget, der kan sammenkædes med de forhold, der omgiver denne ledelse. Problemet med at se 
på ledelse som individuelt funderet er ifølge Larsen, at man i en rekrutteringsproces ikke er langt fra 
at sige, at man leder efter en bestemt personlighed frem for bestemte faglige kvalifikationer. Her 
placeres alt ansvar på den enkelte mellemleder og dennes personlighed, mens virksomheden går fri. 
Man er i situationsbestemt ledelse nået til at se bort fra de specifikke karakteristika hos den enkelte 
leder til at se på samspillet mellem de individer, der på den ene eller anden måde indgår i den givne 
kontekst. På denne måde flyttes ansvaret fra den enkelte leder til organisationen som helhed, hvor 
ansvaret deles ud på de strukturer, der findes, medarbejdernes indstilling og samarbejdsvilje samt 
resten af ledelsen; inklusive selvfølgelig den enkelte leder selv (jf. Afsnit 6.1.2).   
9.2.10 Autoritetsproblematikken – et praktisk eksempel 
Mellemlederne i NNPS giver udtryk for, at det ikke er nok at basere sin autoritet på sin rolle. En 
mellemleder beskriver, hvordan de ledelsesmæssige egenskaber skal tillæres gennem praksis:  
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”I min verden kan man ikke læse sig til ledelse. Ved at læse kan man få nogle værktøjer, man 
kan få viden om, at der eksisterer nogle mekanismer, men ledelse kommer kun ved at agere i 
den virkelige verden” (Interview 4:317-19) og ”… så er der nogen, der bliver gode og, der er 
nogen, der aldrig lærer det. Og det er uanset, hvor mange kurser man får. Og så er der 
nogen, der klarer sig med ganske få kurser, fordi de har det naturligt” (Interview 4:320-22).  
 
Mellemledere skal således have evner, som ligger udover, hvad de kan læse sig til:  
”Han skal være sig selv bekendt, for ellers funker det ikke. Og så skal han kunne.. tør at sige 
sin mening, tør at føre an for ellers snakker vi i virkeligheden ikke om en leder. Og så skal 
han have nogle kommunikative evner, som gør, at han er i stand til at tale med de folk, han 
leder” (Interview 4:350-53).  
 
Derudover kræves, at mellemlederne viser nogle af sine personlige sider, således at medarbejderne 
motiveres og får opmærksomhed;  
”… simpelthen gå rundt og få folk til at føle sig godt tilpas. Sørge for at de har godt – hygge 
lidt om dem. Holde MUS-samtaler, sørge for at deres uddannelse fortsætter. Holde dem til 
ilden og holde dem glade” (Interview 1:67-69). 
 
Dette viser, at der kræves nogle individuelle kompetencer, som ikke er relateret til mellemlederens 
funktioner i kraft af deres rollebaserede autoritet, og at det kan være forskelligt fra mellemleder til 
mellemleder, hvordan en sag tackles;  
”… jeg tror det med at være en god teamleder, det handler i bund og grund om dig som 
person. Helt basalt. Vi kan formidle de helt samme ting 2 personer, og alt efter hvordan du er 
som person, kan jeg gøre, at det bliver bedre modtaget end en anden. Så det at være leder, det 
er din personlighed. Man kender det også godt selv, hvem man spænder bedre med. Så det er 
personlighed, og viden og evne til at coache” (Interview 2:779-83).  
 
At mellemlederen skal være leder i kraft af sin personlighed illustreres ligeledes i dette citat:  
”En god teamleder er en, der altid har døren åben. Folk de kan komme og snakke om at 
muligt. Også privat – det er vores opgave, at få arbejdspladsen til at fungere, og 
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arbejdspladsen fungerer ikke, hvis folk har det af helvede til privat – så kan man hjælpe på en 
eller anden måde, så må man gøre det” (Interview 1:152-56).  
 
Mellemlederne understreger selv, at det er det personlige engagement, der har betydning;  
”… det, der er allervigtigst – det er sgu menneskekendskab. Og en positiv indstilling til folk. 
At man godt kan lide mennesker” (Interview 1:281-83). 
9.2.11 Opsummering for analyseafsnittet autoritetsproblematikker 
I analyseafsnittet Fra rollebaseret til personbaseret autoritet (jf. Afsnit 9.2.3) er udledt, at 
organisationer gennem tiden har gennemgået en række forandringer, som har medført nogle 
ændringer i mellemledernes autoritet som ledere. Ledere er ikke længere ledere, alene fordi det står 
på deres dørskilt. Der kræves ikke alene, at mellemlederne lever op til deres arbejdsfunktioners 
krav, men at de har en særlig personlighed for at blive anset som en autoritet af deres medarbejdere. 
De kan ikke skjule sig bag deres rollebaserede autoritet, eftersom deres personlighed, hvori 
autoriteten nu skal findes, er blevet synliggjort i det daglige arbejde. Mellemlederen skal således 
sørge for at finde en god balance mellem sin rolle- og personbaserede autoritet, og det kræver 
ressourcer, hvis mellemlederne skal kunne mestre de situationer, de står overfor i hverdagen. 
Ressourcerne kan være i form af tildelingen af autoritet fra oven, men kan også være baseret på den 
enkeltes personlige kompetencer og herunder det sociale netværk i forhold til medarbejderne og den 
øvrige ledelse. Mellemlederen skal formå, at være en autoritet både gennem sin rolle som leder, 
men også gennem den måde hvorpå han udøver ledelse.  
 
Mellemledernes omgivelser, herunder i særdeleshed de medarbejdere, der arbejder under 
mellemlederen samt organisationen som struktur, har også indflydelse på, hvorvidt mellemlederen 
bliver betragtet som en autoritet og dermed kan udføre sit arbejde tilfredsstillende. Mellemlederne 
påvirkes på denne måde af omgivelserne og de diskurser, de indgår i på arbejdspladsen. Dermed 
hviler ansvaret om god ledelse ikke alene på mellemlederne, fordi omgivelserne, i hvilke de skal 
lede, har betydning for arbejdsmiljøet. Hvis arbejdsmiljøet er negativt kan det have indflydelse på, 
hvorvidt mellemlederen er stresset eller ej. 
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9.3 Loyalitetskonflikter 
I dette analyseafsnit besvares følgende arbejdsspørgsmål: 
• Spiller loyalitetskonflikter en rolle i det faktum, at en stor del af mellemlederne føler sig 
stressede? 
 
På en arbejdsplads kan der være forskellige meninger om, hvordan arbejdet skal udføres, hvorledes 
man skal opføre sig, og hvilke holdninger man skal have. Modsatrettede forventninger, uklare 
normer og regler etc. er forhold, som kan optræde i alle typer af job, men som især mellemlederen 
ofte er udsat for. Mellemlederen står som formidler mellem gruppen af ansatte og institutionens 
øverste ledelse, og dette kan føre til loyalitetskonflikter. En mellemleder vil ofte være fortrolig med 
og have forståelse for de synspunkter, der udtrykkes blandt de ansatte, men skal samtidig i den 
daglige ledelse orientere sig mod institutionens ønsker og krav (Agervold et al 2005:149). 
 
Yukl beskriver, hvordan ledere i organisationer ofte befinder sig i situationer, hvor forskellige folk 
omkring dem, stiller divergerende krav, der ikke kan udføres samtidigt. Kravene kan være så 
modstridende, at mellemlederen eksempelvis ikke kan udføre medarbejdernes krav eller ønske, hvis 
de allerede har udført et uoverensstemmende krav fra den øverste ledelse. Dette medfører 
rollekonflikter. Yukl fremhæver, i lighed med ovenstående, hvordan ledere ofte er i konflikt mellem 
deres underordnede og overordnede, hvor konflikten eksempelvis kan være en prioritering af to 
opgaver. Yukl mener, at i sådanne konflikter vil mellemlederen oftest vælge at udføre de opgaver, 
der stammer fra den overordnede ledelse af den simple grund, at de har mere magt over 
mellemlederen end medarbejderne har (Yukl 2002:31). 
 
Ifølge Judson er det ofte forskellighed i værdigrundlaget, der er årsag til uoverensstemmelse mellem 
medarbejdere og mellemledere. Judson mener på samme måde som Christensen et al. og Yukl, at 
der kan være forskellige opfattelser af loyalitet: Mellemlederen kan opleve, at denne er loyal 
overfor både medarbejdere og den øvrige ledelse, hvorimod medarbejderne mener, at 
mellemlederen er illoyal overfor dem (Judson 2005:46). Man skal dog ikke som mellemleder 
kontinuerligt være medarbejdernes repræsentant, da man på denne måde udfylder tillidsmandens 
rolle, hvilket ofte ikke er en del af mellemlederens jobbeskrivelse (Judson 2005:40). Judson stiller 
som løsningsforslag, hvordan mellemlederen kan repræsentere den part, der ikke er til stede i 
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situationen. ”Helt afhængigt af, hvor man befinder sig i organisationen, repræsenterer man enten 
medarbejderne eller ledelsen” (Judson 2005:37). Mellemlederen skal være sig bevidst om, hvem 
der repræsenteres, og hvornår det er ideelt at repræsentere enten ledelsen eller medarbejderne, da 
dobbeltrollen ofte skaber frustration. Derudover er det, ifølge Judson, demotiverende for 
medarbejderne, hvis mellemlederen ansvarsforskyder opad. Mellemlederen skal i stedet påtage sig 
ansvaret for beslutninger og på den måde også bevare loyaliteten overfor de andre ledere (Judson 
2005:38).  
9.3.1 Som en lus mellem to negle 
Undersøgelsen fra Børsens Nyhedsmagasin viser, at hver femte mellemleder oplever at være klemt 
mellem sin chef og sine medarbejdere (jf. Afsnit 3.1). I artiklerne European managers: HRM and 
an evolving role og The depowerment of European middle managers – challenges and uncertainties 
påpeges det at, trods forskelligheder i mellemledernes funktioner, omtalte samtlige mellemledere 
deres umiddelbare rolle som ’sat i spænd i en skruestik’. Rolleuklarheden og magtesløsheden i 
forbindelse med dette pres giver ifølge Holden og Roberts stress, og mellemlederne efterlyste i 
undersøgelsen frihed, autonomi og fleksibilitet til at handle strategisk og ressourcemæssigt58 
(Holden & Roberts 2000:255f).  
 
Dét, der adskiller mellemledere fra andre roller, er presset fra oven og fra neden, hvilket en 
mellemleder udtrykker således: ”You get caught from both sides. The men think you’re toadying up 
to the bosses and the senior officers say that you identify too much with the men. You can’t win” 
(McConville 2006:646). Mellemlederne føler sig således fanget mellem topledelsens direktiver og 
servicekrav på den ene side og deres medarbejderes efterspørgsler og personaleproblemer på den 
anden side. “[Middle managers are] very much “piggy-in-the-middle”. They have little power, only 
what senior managers are allowed to give them. They are very much operational. They have to deal 
with the “now” problems but are constained by policies they have no control over” (McConville & 
Holden 1999:415). Dette har, ifølge McConville, resulteret i en mangel på klar rolledefinition, 
mangel på en passende faglig uddannelse, samt ressourcer, og en gennemgående mangel på 
opbakning fra topledelsen. Problemet er, at mellemlederne er nødt til at følge topledelsens 
direktiver, hvis de skal blive taget i betragtning til en fremtidig forfremmelse. Mellemlederne kan 
ikke fra topledelsen perspektiv blot blive set som en anonym del af den samlede arbejdskraft, og 
                                                 
58 Ressourcer dækker her over tid, arbejdskraft, færdigheder, penge og autoritet (Holden & Roberts 2000:256). 
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kan ligeledes ikke gemme sig bag en lukket dør fra sit frustrerede personale. “[As a middle 
manager] you have to take all the flack from both sides. Staff see you as being on managements’s 
side while senior managers see you siding with your staff” (McConville & Holden 1999:415). 
 
I forandringsprocesser bliver denne vanskelige loyalitetskonflikt tydeliggjort, når mellemlederne 
skal vurdere, hvordan de skal bevare deres medarbejderes støtte og tillid, når de samtidigt skal være 
fortalere for en eksempelvis meget upopulær forandringsproces (McConville 2006:646f). Denne 
problematik kan ses i forlængelse af det daglige dilemma, der omhandler mellemledernes 
afhængighed af deres medarbejderes velvilje for at kunne udføre det job, der bliver stillet krav om. 
Mellemlederne er kontinuerligt nødsaget til at kunne kommunikere med deres medarbejdere på en 
fornuftig måde, og dette kan være svært, når mellemlederne sidder i en loyalitetskonflikt. En 
mellemleder udtaler: ”You have to keep on the right side of your crew because sooner or later 
you’ll have to ask them to do something as a personal favour to you” (McConville 2006:646). 
9.3.2 Goffman om loyalitet  
Goffmans overordnede teori om interaktion mellem mennesker kan overføres på forholdet mellem 
mellemledere og medarbejderne. Goffman beskriver begrebet loyalitet i sin teori, og han pointerer, 
hvordan aktørerne i en forestilling med mange medvirkende skal være tro mod den forestilling, 
holdet opsætter. Det gælder om at udvikle en stærk solidaritet på holdet, så man kan beskytte 
forestillingen og holdet mod illoyalitet. Dette gør man, ifølge Goffman, ved at opbygge et billede af 
publikum som umenneskelige udenforstående, der ikke fortjener ærlighed, og som det er tilladt at 
snyde. På denne måde skaber medarbejderne i Goffmans forståelse et billede af ’os’ overfor ’dem’, 
hvor mellemlederen kan opfattes som en del af ledelsen og dermed ende i kategorien ’de andre’. På 
denne måde er det ikke ofte, at medarbejderne vil invitere mellemlederne ind i deres fællesskab, da 
disse ses som fjenden (Goffman 1959:209).  
9.3.3 Sammenhæng mellem stress og loyalitetskonflikter 
Tallene i undersøgelsen Den stressede leder viser, at der er en sammenhæng mellem stress og 
loyalitetskonflikter. Loyalitetskonflikter defineres her som modsætningsfyldte interesser, svære 
beslutninger og dilemmaer. Til spørgsmålet om arbejdet i høj/meget høj grad er fyldt med 
dilemmaer svarer 20 % af de ikke-stressede ledere, at det forholder sig således, hvor hele 52 % af de 
stressede ledere, svarer bekræftende. Der er herudover 86 % af de stressede ledere, der svarer, at de 
dagligt skal forsøge at balancere forskellige interesser overfor 60 % af de ikke-stressede ledere. Når 
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det kommer til at træffe svære beslutninger, mener 58 % af de stressede ledere, at det er en stor del 
af deres job, hvor det hos de ikke-stressede ledere er 38 % (Hildebrandt et al. 2005B:14).   
 
Nedenstående model er indsat i dette afsnit for at anskueliggøre de faktorer, der berører 
mellemledere med henblik på loyalitetskonflikten. Modellen kaldes Role dissonance and the middle 
line manager og stammer fra undersøgelsen udført af Holden og Roberts i 2004. Modellen 
omhandler i korte træk dét pres, mellemlederne udsættes for fra oven og fra neden, og den forsøger 
samtidigt at vise, hvad der er med til at skabe denne følelse af pres (tension). Følgende citat fra 
McConville understøtter pointen med modellen; ”Middle line managers are, therefore, required to 
act as buffers between opposing expectations and must bear the strain of the resulting tension, 
which becomes a source of role strain for the individual manager” (McConville 2006:650).  
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9.3.4 Isoleret fra ligesindede 
En vigtig faktor i forhold til loyalitetsproblematikken hos mellemlederne er, at de ifølge 
McConville og Holdens undersøgelser ofte er isolerede fra ligesindede med samme funktioner. Det 
vil sige, at de arbejder tæt sammen med ledelsen og deres medarbejdere, men på grund af den store 
arbejdsbyrde er der begrænset tid med andre mellemledere, der ellers ville kunne forstå deres 
situation og de funktioner, der skal udføres. Dette betyder, at mellemlederne ofte ikke har mulighed 
for at udveksle erfaringer, og at nogle af deres fysiske og mentale behov i forlængelse heraf bliver 
negligeret i hverdagen. Der er således en mangel på muligheder for at dele frustrationer med 
ligesindede (McConville & Holden 1999:421). 
 
Undersøgelsen Den stressede leder fremhæver ligeledes samarbejdsrelationer som en af de tre 
overordnede funktioner ved ledelse, der har en indvirkning på stress59. I undersøgelsen er det 
primært det sociale netværk og graden af støtte, der pointeres som værende problematiske. Når 
mellemlederen er isoleret fra ligesindede kan arbejdet opfattes langt hårdere, end hvis denne har 
mulighed for at dele sine tanker og strategier med andre. Under punktet om samarbejdsrelationer 
findes begreber som alenearbejde og involvering, og der bliver ligeledes fokuseret på forholdet til 
ledelse, hvor konflikter og ledelsesstøtte beskrives som et væsentligt forhold for at undgå stress 
(Hildebrandt et al. 2005B:7).  
9.3.5 Forventninger 
Vendes fokus tilbage til modellen Role dissonance and the middle line manager fra Holden og 
Roberts undersøgelse, kan det ses, at den indeholder begrebet forventninger. I modellen er det 
illustreret, hvordan der både er forventninger til mellemlederen oppefra og nedefra, og hvordan 
disse forventninger kan være med til at skabe en følelse af pres, der ligger på mellemlederen og som 
i sidste ende kan føre til en følelse af stress. 
 
Krav, her forstået som forventninger, har ifølge Lazarus at gøre med pres fra det sociale miljø. Hver 
person er indlejret i nogle bestemte sociale konventioner, som handler om eksempelvis at være 
succesfuld, overholde aftaler og være en respekteret og flink person. Disse forventninger kan blive 
internaliseret i en sådan grad, at det er svært at vurdere for den enkelte, hvorvidt forventningerne 
                                                 
59 De andre to er henholdsvis: 1) At stress er forbundet med for stor en arbejdsbyrde, og 2) at uklarhed iht. ansvar, 
beføjelser og mål har en tydelig virkning på stressfølelsen, og at det især er manglen på sammenhæng mellem disse, der 
har en negativ effekt (Hildebrandt et al. 2005 B:7) 
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kommer udefra eller indefra. Ifølge Lazarus er disse miljømæssige forventninger blandt de mest 
stressfremkaldende i forhold til psykologisk stress (Lazarus 2006:82). Den enkeltes forestillinger 
om selvet og verden er centreret om, hvordan individet opfatter sig selv og sin position i miljøet. 
Forestillingerne er med til at danne mellemlederens forventninger i forbindelse med mødet med 
omgivelserne, og hvordan den enkelte forventer at reagere følelsesmæssigt både på disse 
forventninger samt på opnåelsen af det endelige mål. Vurderingerne drejer sig kontinuerligt om, 
hvad der forbindes med nederlag og succes (Lazarus 2006:93f). Graden af stress har at gøre med 
målsætningens styrke og de forventninger, som målsætningen skaber hos den enkelte (Lazarus 
2006:81). 
9.3.6 Goffman om forventningers betydning for mellemlederen 
Når det kommer til begrebet forventninger, er Goffman af den mening, at andres forventninger til 
eksempelvis mellemlederen spiller en stor rolle og kan være med til at omdefinere den måde, 
hvorpå mellemlederen forstår sig selv og de funktioner, der skal udføres. Dette er, ifølge Goffmans 
teatermetafor, et resultat af, at samfundet i dag betragter individets rolle, som om rollen er et reelt 
billede af individets eget ’selv’. Med andre ord mener Goffman, at der er en tendens til, at der bliver 
sat lighedstegn mellem selvet og rollen. På denne måde kan man argumentere for, at Goffman ville 
mene, at mellemlederen spiller en rolle overfor sine medarbejdere og ikke viser ’det hele 
menneske’, som både Visholm og Hirschhorn argumenterer for er nødvendig for at opretholde 
autoritet (jf. Afsnit 9.2.3). 
 
Det er i og for sig ikke så besynderligt, at tilskuerne i Goffmans metafor selv danner billedet af den 
optrædende ud fra de oplysninger og indtryk, der bliver vist. Tilskueren, i denne kontekst 
medarbejderen, har dermed ikke et objektivt indblik i, hvordan mellemlederens ’rigtige selv’ ser ud 
uden de subjektive fortolkninger. Selvet er på denne måde et produkt af forestillingen og af 
publikums fortolkning af det, der sker på scenen; ”A correctly staged and performed scene leads 
the audience to impute a self to a performed character, but this imputation – this self – is a product 
of a scene that comes off, and it is not a cause of it” (Goffman 1959:245). Mellemlederen bliver 
dermed i Goffmans forståelse influeret af de forventninger, der er til denne både fra medarbejderne 
og ledelsens side – endda i en sådan grad, at det kan ændre på måden, hvorpå mellemlederen 
betragter sig selv (Goffman 1959:245). 
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9.3.7 Loyalitetskonflikter – et praktisk eksempel 
Mellemlederne i NNPS føler sig ofte som en lus mellem to negle, hvilket ses i denne mellemleders 
udtalelse;  
”Så de er jo godt klar over, at du engang imellem som mellemleder bliver presset, at du skal 
være deres mand, men også ovenfra, at du også skal være ledelsens mand og være loyal 
overfor ledelsen. Og loyalitet det betyder rigtig meget for mig, både til min ledelse og til mine 
medarbejdere” (Interview 2:666-69), og; ”… det er os som teamledere, der tager alle de der 
øretæver, hvis tingene ikke fungerer” (Interview 2:219). 
 
Dette viser, at mellemlederne hverken føler sig som en del af den øverste ledelse eller deres 
medarbejdere;  
”Jeg føler, at det er en del af en politik eller en tradition på Novo, at teamlederen ikke er en 
del af teamet. Han er heller ikke rigtigt en del af ledelsen, men heller ikke rigtigt med på 
teamet” (Interview 1:205-06).  
 
Mellemlederne er selv med til at skabe denne afstand mellem begge parter;  
”… der skal være en vis distance, altså på en god måde, det skal ikke være sådan, at jeg er 
højere hævet, det skal ikke være det. Jeg synes det er fint, at man er en del af det, men jeg 
synes også godt, der må være en vis afstand, så det ikke bliver lidt for kammeratligt, så man 
stadig kan have en god tone og respekten for hinanden” (Interview 3:225-28). 
 
Loyalitetskonflikten kommer især frem, når mellemlederne giver udtryk for, hvordan de føler, det er 
at være rekrutteret fra egne rækker;  
”Der blev skellet bare sat med det samme. Fra starten af er man blevet sat i en bås ’Han eller 
hun har nok glemt, hvordan det var at være timelønnet, nu er de straks ovre i den anden 
boldgade’” (Interview 2:760-62), og en anden mellemleder udtrykker; ”… de får en tidligere 
kollega som chef, men jeg synes, de tackler det meget godt. Og vi prøver selvfølgelig at sige, 
at vi er en del af teamet, men selvfølgelig er der altid nogle barrierer” (Interview 3:172-74).  
 
Det synes at være en umulighed at blive opfattet som én af medarbejderne;  
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”Jeg er jo ikke bonkammerater med dem. Men dermed ikke sagt, at vi ikke godt kan grine ad 
hinanden, og de kan også godt grine ad mig. Vi sidder meget og laver skæg. Men jeg tror ikke, 
de opfatter mig som ligemand” (Interview 4:161-63).  
 
Det vanskelige ved at blive accepteret som en ligemand af medarbejderne er, at mellemlederen 
bliver opfattet som en repræsentant for den øverste ledelse;  
”Denne loyalitet mellem medarbejdere og ledelse... I og med, at vi er bundet op af nogle mål, 
som vi skal nå, så opfatter folk os nok mest som ledelsens repræsentanter end deres” 
(Interview 2:775-77).  
 
I forlængelser heraf nævner en mellemleder, hvordan de på den ene side skal leve op til at være på 
deres medarbejdere side;  
”… for at det skal kunne fungere optimalt, så skal man helst være en af gutterne. Som er lidt 
med, når der bliver snakket sjovt, og som også er med, når der bliver brokket” (Interview 
1:215-17).  
 
Samtidig føler mellemlederne, at de på den anden side skal følge de formelle regler om eksempelvis 
effektivitetskrav, som får dem til at fremstå som den øverste ledelses mand;  
”Der er også igen en balance. For hvis du er for meget dernede, så er du nede som leder for 
at kontrollere, så er du sgu ikke dernede for at være synlig eller noget (…) så opfatter de, at 
man er inde og kontrollere. Så det er lidt den der mistillid, der også ligger lidt en gang 
imellem” (Interview 2:270-74).  
 
På denne måde er mellemlederne godt klar over, at de skal udfylde nogle forskellige roller, hvilket 
ikke hænger sammen med at tilfredsstille alles behov i organisationen. 
9.3.8 Opsummering for analyseafsnittet loyalitetskonflikter 
Mellemledere i dag står ofte i loyalitetskonflikt mellem deres medarbejdere og ledelsen i 
organisationen. Denne følelse af at være en ’lus mellem to negle’ medfører, at mellemlederen kan 
føle sig presset. Det er i høj grad de forventninger, der stilles til mellemlederen både ovenfra og 
nedefra, der er med til at skabe følelsen af en presset situation. Mellemlederen kan føle, at det er 
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nødvendigt at leve op til alle de forventninger, der er fra både medarbejdere og ledelse, og disse 
forventninger kan medføre, at mellemlederen redefinerer sig selv og sin egen oprindelige forståelse 
af sine arbejdsfunktioner. I sin yderste konsekvens kan loyalitetskonflikten hos mellemlederen 
resultere i stress, og en del af de udvalgte undersøgelser kommer netop frem til denne konklusion.   
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9.4 Krav og kontrol 
I dette analyseafsnit besvares følgende arbejdsspørgsmål: 
• Er der sammenhæng mellem krav og forventninger til mellemlederrollen og muligheden for 
at indfri disse, og kan en mulig uoverensstemmelse mellem medbestemmelse og ansvar hos 
mellemledere medføre stress? 
 
I afsnittet Det naturlige perspektiv (jf. Afsnit 5.1.2) blev det beskrevet, hvordan Mayo satte fokus 
på ledelsestræning og motivation af medarbejdere. Lederne skulle således trænes til at have de 
ressourcer, der krævedes for at være en god leder. I analysen Autoritetsproblematikker (jf. Afsnit 
9.2) er vist, at der ikke alene stilles krav til mellemlederens arbejdsrolle men også dennes 
personlighed. Hirschhorn beskriver, hvordan den moderne leders personlighed skal indeholde 
talent, fantasi og selvværd, hvilket ligeledes dækker over, at mellemlederen skal vise sig ’som et 
helt menneske’ og ikke blot være en rolle (jf. Afsnit 6). Kravene til mellemlederne er således steget 
løbende i takt med de industrielle og samfundsmæssige ændringer. Krav og kontrol har en 
indflydelse på stress, og dette er omdrejningspunktet for denne del af analysen. Der ses nærmere på 
disse nye kravs indflydelse på mellemledernes situation ved hjælp af blandt andet Karaseks krav-
kontrol-model. 
9.4.1 Model over konsekvenserne ved ulige fordeling mellem krav og kontrol 
Nedenstående model viser en simpel opstilling af, hvordan individet stiller krav til sig selv, og 
hvordan omverdenen (miljø) også stiller en række krav, som kræver nogle ressourcer. Hvis 
overensstemmelsen mellem krav og ressourcer er god, hvilket lighedstegnet viser, kan det føre til 
nogle positive konsekvenser såsom personlig udvikling. Det skal dog nævnes, at det ikke er i alle 
tilfælde, at der sker en læring og udvikling hos individet, som den noget forsimplede model ellers 
illustrerer. Hvis der er uoverensstemmelse mellem krav og ressourcer, hvilket ulighedstegnet i 
modellen viser, kan det på sigt føre til uhensigtsmæssige konsekvenser såsom stress og sygdom. 
Igen gælder, at uoverensstemmelsen mellem krav og ressourcer ikke nødvendigvis medfører stress, 
da reaktionen på stressorerne er afhængig af den enkeltes muligheder for mestring.  
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.  
Model for det psykiske arbejdsmiljø (Agervold et al. 2005:8). 
 
Et af de fremtrædende krav til mellemlederen, er det følelsesmæssige krav, som handler om den 
enkeltes evne til at leve sig ind i andres situation, vise forståelse og medfølelse. Der stilles store 
følelsesmæssige krav til mellemlederen, idet de, som vist i afsnittet Fra rollebaseret til 
personbaseret autoritet (jf. Afsnit 9.2.3), ikke blot skal være en rollebaseret autoritet, men også 
personbaseret. Netterstrøm fremhæver også denne tendens, idet han beskriver, hvordan der kræves 
af mellemlederne, at de viser ’menneskelige sider’ af sig selv for at fremstå som mere personlige 
ledere. Desuden kræves det, at man er i stand til at leve sig ind i et andet menneskes situation. Disse 
høje emotionelle krav øger, ifølge Netterstrøm, risikoen for udbrændthed60 (Netterstrøm 2002:59f). 
 
I undersøgelsen Den stressede leder påvises en meget stor sammenhæng mellem, at mellemlederen 
føler sig stresset, og at de mener, at arbejdsbyrden er for stor, og at der arbejdes mere, end den 
enkelte egentlig har lyst til. Af de ikke-stressede ledere svarer 13 %, at deres arbejdsbyrde er for 
stor, hvor det for de stressede ledere er 78 %. 5 % af de ikke-stressede ledere svarer, at de arbejder 
mere, end de har lyst til, hvor det hos de ledere, der føler sig stressede er 50 % (Hildebrandt et al. 
2005B:12).  
                                                 
60 Definition af udbrændthed: en kronisk stresstilstand, der er karakteriseret ved følelsesmæssig affladning, kynisme og 
reduceret præstationsevne (Netterstrøm 2002:59). 
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9.4.2 Karaseks krav-kontrol-model 
I slutningen 1970’erne udviklede Robert Karasek61 krav-kontrol-modellen, hvis oprindelige 
hovedformål var, at den skulle kunne forudsige spændende og udviklende job. Hovedformålet med 
modellen er i dag dog blevet at finde ud af, hvor der er risiko for det højeste stress-niveau 
(Graversen & Larsen 2004:93). Modellen nedenfor tager udgangspunkt i to dimensioner i det 
psykiske arbejdsmiljø: Krav og kontrol. 
 
 
Karaseks Krav-kontrol-model fra 197962 
 
Krav hentyder til de krav og belastninger, som stilles til medarbejderen i forbindelse med jobbets 
kvantitative og kvalitative krav, som for eksempel arbejdstempo, arbejdsmængde, sværhedsgrad af 
opgaver og tilstedeværelse af fysiske og psykiske belastninger (Graversen & Larsen 2004:94). 
Under kontrol hører to dimensioner: Indflydelse i arbejdet i forhold til egenkontrol 
(selvbestemmelse) og udviklingsmuligheder. Dimensionerne krav og kontrol kan opdeles i 
henholdsvis ’høj’ og ’lav’, og dermed fås fire typiske jobsituationer:  
 
1. Aktivt arbejde (høje krav og høj kontrol)  
2. Belastende arbejde (høje krav og lav kontrol)  
3. Afslappet arbejde (lave krav og høj kontrol)  
4. Passivt arbejde (lave krav og lav kontrol)  
 
                                                 
61 Robert Karasek er amerikaner og ph.d. ved University of Massachusetts Lowell, USA. 
62 Modellen er lånt fra www.arbejdsmiljoeviden.dk 
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Jo større ubalance, der er mellem de høje krav og den lave kontrol, desto flere helbredsmæssige 
problemer kan der findes. Dette ses ud fra belastningsdiagonalen i figuren. Den anden diagonal i 
modellen, aktivitetsdiagonalen, viser, at personer med et vist aktivt arbejde er udsat for et vist 
niveau af belastning. Den høje kontrol matcher dog belastningerne. Dette viser, at personer med 
denne type arbejde har stor personlig udvikling og vækst, hvor der eksisterer gode muligheder for at 
kunne influere, styre og kontrollere krav og betingelser fra omverdenen. Det omvendte er tilfældet 
for personer med passivt arbejde, eftersom de typisk udvikler passivitet, apati og hjælpeløshed. Når 
mellemledere arbejder under høje krav med få muligheder for indflydelse på arbejdet og på de 
betingelser, som det udføres under, så vil den højeste grad af stress forekomme. Graden af krav og 
kontrol er med andre bestemmende for, hvor belastende en medarbejder oplever sin situation og i 
sidste ende indflydelse på, hvorvidt mellemlederen føler sig stresset eller ej (Graversen & Larsen 
2004:93).  
 
I undersøgelsen Stress hos ledere i Danmark, bliver stress, i overensstemmelse med Karaseks 
model, defineret som noget der opstår, når kravene til den enkelte, overstiger de ressourcer, der er 
til rådighed. Bech et al. anvender her en tankegang, der ligner Karaseks til forveksling, hvor krav 
stilles op overfor ressourcer i stedet for overfor kontrol, hvor ressourcer er en væsentlig del af det at 
have kontrol. Krav bliver i denne undersøgelse delt op i henholdsvis lederens egne krav, krav fra 
arbejdspladsen og krav fra kunder eller brugere. Ressourcer indbefatter den forståelse af kontrol, 
som bruges i Karaseks model, men Bech et al. udbygger den en smule ved at inddrage social støtte, 
indflydelse på eget arbejde, kontrol over opgaver og derudover den enkelte mellemleders egne 
ressourcer, det være sig styrker eller svagheder (Bech et al. 2002B:3). 
 
Scott beskriver i denne forbindelse, at magtesløshed ifølge Melvin Seeman63 er en af de faktorer, 
der medfører, at den ansatte kan føle sig fremmedgjort overfor sin rolle og organisationen (Scott 
2003:328). Magtesløshed forekommer, når individet oplever ikke at have kontrol over begivenheder 
i arbejdet, hvilket ligger i tråd med Karaseks fremstilling (Scott 2003:328). 
9.4.3 Lazarus’ transaktionsmodel – for få ressourcer 
Karaseks krav-kontrol-model står ligeledes i tæt relation til Lazarus’ transaktionsmodel (jf. Afsnit 
7.2.1), idet Lazarus’ definition af en stressende situation er, når der opstår et forhold, hvor nogle 
                                                 
63 Melvin Seeman er sociolog og ansat ved University of California, USA. 
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interne og/eller eksterne krav overstiger de ressourcer, som individet har til rådighed. Lazarus er 
selv inde på problematikken om arbejdsstress, og han mener, at der bør være mere opmærksomhed 
på, hvordan ansatte mestrer de interpersonelle konflikter, som kan opstå på en arbejdsplads. Han er 
af den overbevisning, at det kan være potentielt farligt at overse de stresskonfrontationer, der 
foregår mellem den enkelte ansatte og det omgivende arbejdsmiljø, fordi disse konfrontationer kan 
påvirke den enkeltes stressniveau. Derfor er det nødvendigt at være opmærksom på, om en 
organisations medarbejdere kæmper med nogle krav, som overstiger deres personlige ressourcer 
(Lazarus 2006:163). Den form for kontrol, som individet kan opnå, hvis situationen bliver 
belastende, foregår gennem mestring. Denne kontrol kan opnås, hvis den enkeltes ressourcer er 
tilstrækkelige til at håndtere situationen både kognitivt og adfærdsmæssigt. Her forstås ressourcer 
dermed ud fra et individuelt perspektiv, som det ses hos Visholm og Hirschhorn (jf. Afsnit 9.2.5). 
 
I den relationelle tilgang bliver personen taget med i betragtningen, og ikke bare de miljømæssige 
vilkår, hvilket betyder, at man ligeledes skal tage den enkelte persons individuelle kompetencer i 
betragtning. Lazarus præsenterer den relationelle tilgang ved hjælp af ’vippeanalogien’, som 
dækker over en metode, hvor man forestiller sig en vippe, hvor den ene side repræsenterer de 
udefrakommende krav, og den anden side repræsenterer personens egne menneskelige ressourcer 
(Lazarus 2006:78f). Hvis kravene overstiger personens ressourcer, kan det være en stressende 
relation, og den enkelte foretager en mental bedømmelse af situationen, eksempelvis om den er 
truende eller ej, hvorefter den enkelte mentalt evaluerer de foreliggende mestringsmuligheder 
(Lazarus 2006:80). 
9.4.4 Hvilke krav er der til mellemlederen? 
Larsen påpeger, at kravene til mellemlederen er øget i og med, at decentraliseringen af HR-opgaver 
kræver en strategisk indsigt af mellemlederen, som ikke var nødvendig før (Larsen 1999:17). Denne 
tildeling af HR-opgaver har mellemlederne taget til sig, hvilket viser sig i Børsens Nyhedsmagasins 
undersøgelse, hvor ni ud af 10 mellemledere betragter det som en vigtig opgave at skabe rum for 
personlig udvikling for deres medarbejdere (jf. Afsnit 3.1).  
 
Netterstrøm fremhæver de kognitive krav, der omhandler at tage beslutninger, at huske meget, få 
idéer og kunne overskue mange ting på én gang som funktioner, der kan skabe stress. Han mener, at 
hvis disse krav er svære at opfylde, opfattes de som stressorer. Store kognitive krav hænger ofte 
sammen med store kvantitative krav, eftersom det kræver overblik at holde flere bolde i luften 
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samtidig (Netterstrøm 2002:111). De forandrede krav til mellemlederne bliver også påpeget af 
Holden og Roberts i deres undersøgelse European managers – HRM and an evolving role, hvor det 
er organisationens nødvendige forandring med restrukturering i fokus, der nævnes som årsag; ”As 
organisations react to the pressures to change by restructuring and ’thinning out’ layers of 
management (…) middle managers see their workloads not only increasing but becoming more 
complex and demanding than ever before” (Holden & Roberts 2000:253). 
 
Netterstrøm mener, at kravene til produktiviteten generelt bliver ved med at stige, hvilket betyder, 
at de kvantitative krav, som mellemlederen skal leve op til, ligeledes stiger. Netterstrøm hævder 
desuden, at kravene til ansatte har ændret sig, og han nævner som eksempel servicefagene, der mere 
og mere kommer til at ligne produktionsvirksomhederne på grund af øget fokus på præstationsmål. 
Konkurrencen inden for servicesektoren er med til at øge de kvantitative krav til medarbejderne, 
hvilket medfører en stigende belastning. Ligeledes beskriver Bøggild, hvordan den nye økonomi har 
medført flere divergerende krav til mellemlederen, eftersom lederen er kommet i tættere kontakt 
med organisationens interessenter. Dermed skal mellemlederen tage hensyn til både shareholders og 
stakeholders, hvilket kan betyde langt flere krav fra flere divergerende områder (Bøggild 2004:18f). 
Hvis arbejdet skal gøres mindre belastende, skal medarbejderne ifølge Netterstrøm have indflydelse 
på arbejdssituationen og det udviklende aspekt. Man kan kompensere for belastningen ved at øge 
den enkeltes mulighed for kontrol over arbejdet, hvilket kan medføre, at en situation kan gå fra at 
være karakteriseret som en belastning til en situation, der er karakteriseret som en aktivitet, hvilket 
stemmer overens med Karaseks forståelse (Netterstrøm 2002:41).  
 
Mellemlederen er nødsaget til at kunne omstille sig til divergerende krav. I afsnittet Situations-
betinget ledelse beskrives, hvordan der fordres situationsfornemmelse af mellemlederne (jf. Afsnit 
6.1.2). De skal kunne veksle mellem forskellige ledelsesstile og vurdere, hvilken der passer bedst til 
den konkrete situation. Larsen uddyber endvidere, hvordan god ledelse i én situation ikke 
nødvendigvis kan efterleves i en anden situation (Larsen 2006:256). Der kræves således, at 
mellemlederen skal kunne omstille sig kontinuerligt efter omgivelserne skiftende krav. 
9.4.5 Mellemlederens medbestemmelse og ansvar 
I undersøgelsen Den stressede leder, viser det sig, at stressniveauet hos lederne i høj grad hænger 
sammen med mellemledernes indflydelse på deres eget job. 37 % af de ikke-stressede ledere svarer 
bekræftende på at de har høj/meget høj indflydelse på deres arbejdsbyrde, hvorimod det kun er 5 % 
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af de stressede ledere, der kan svare ja til det. Derudover svarer 70 % af de ikke-stressede ledere, at 
de selv kan prioritere deres opgaver, hvor det er 48 % af de stressede ledere, der kan svare 
bekræftende på det spørgsmål. Når det drejer sig om medindflydelse på jobindholdet ser forholdene 
meget lignende ud, med henholdsvis 69 % og 45 %. Der synes dog ikke at være sammenhæng 
mellem muligheden for selv at planlægge arbejdstiden og følelsen af stress (Hildebrandt et al. 
2005B:13). 
 
Der er en klar kobling mellem begreberne medindflydelse og kontrol og på samme måde krav og 
ansvar, på trods af, at de bruges i mange forskellige sammenhænge. Når der stilles krav til 
mellemlederen, er det ensbetydende med, at han får overdraget et ansvar. På samme måde kan 
medindflydelse sammenholdes med kontrol. Når mellemlederen har medindflydelse på sin situation 
eller indflydelse på eksempelvis sine ressourcer, betyder det, at han opnår en vis mængde kontrol. 
Ligeledes har medindflydelse og mængden af uddelegeret ansvar en indflydelse på, i hvor høj grad 
mellemlederen føler sig stresset, på samme måde som krav og kontrol har. Netterstrøm mener 
endda, at indflydelse sammen med udviklingsmuligheder udgør kontroldimensionen i Karaseks 
krav-kontrol-model (Netterstrøm 2002:115). Hos Seeman kan man ligeledes se, at den ansatte skal 
opleve at have kontrol og medindflydelse i sit arbejde for ikke at skulle føle sig fremmedgjort (Scott 
2003:328). 
 
Marx og Weber fremhæver, begge allerede på deres tid, den pointe, at kontrol er et helt central 
koncept i organisationer i og med, at alle medarbejderne er fremmedgjorte overfor deres arbejde, så 
længe de ikke er medejere af den organisationen, de er en del af (Scott 2003:103). Det er 
nødvendigt med en overensstemmelse mellem de krav, der bliver stillet til mellemlederen og de 
muligheder for kontrol, som mellemlederen har til rådighed. Scott refererer R. Edwards, der er 
marxistisk teoretiker, som i 1979 skriver om kontrol i organisationer og her deler begrebet op i to 
kategorier, henholdvis bureaukratisk kontrol og teknisk kontrol. ”While technical control is 
embedded in the physical and technological aspects of production and is built into the design of the 
machines and the industrial architecture of the plant, bureaucratic control is embedded in the 
social and organizational structure of the firm and is built into job categories, work rules, 
promotion procedures, discipline, wage scales, definitions of responsibilities, and the like” 
(Edwards i Scott 2003:194).  
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Disse to former for kontrol, mener Edwards, kan kategoriseres som mere upersonlige i og med, at 
de er bygget på tekniske og bureaukratiske strukturer. På denne måde hævder Edwards, at disse 
kontrolformer medfører, at lederen i mindre grad skal komme med personlige direktiver til 
medarbejderne. I stedet er lederens rolle ændret til at være en problemknuser. ”These more 
impersonal controls reduce the need for personal direction and in this manner change the role of 
the supervisors from overseer to troubleshooter” (Scott 2003:317). 
 
En lav grad af indflydelse, eller kontrol om man vil, er en væsentlig stressor og risikofaktor for 
udvikling af stressbetinget sygdom, og en følelse af lav grad af indflydelse giver også lavere 
motivation, kvalitet i arbejdet og produktivitet. En løsning kan ifølge Netterstrøm være 
medbestemmelse og medindflydelse, idet han mener, at demokrati på arbejdspladsen nedbringer 
risikoen for stress. Derfor ser han det nødvendigt at give medarbejderne størst mulig indflydelse, 
som blandt andet kan fås ved at have velfungerende samarbejdsudvalg, som sikrer, at de 
beslutninger, der tages, bliver kendt af alle, og at medarbejderne kan komme i dialog med ledelsen. 
Netterstrøm pointerer desuden, hvordan medarbejderes idéer og nytænkning kan medvirke til at 
udvikle virksomheden. Derfor skal organisationen sikre sig, at der er plads til mellemledernes 
medindflydelse. Dette kan gøres gennem formelle samarbejdsorganer med veldefinerede 
arbejdsgange og kompetencer som bevirker, at den ansatte oplever en følelse af indflydelse på 
arbejdssituationen. Indflydelse på arbejdssituationen omfatter både arbejdets art og 
samarbejdsrelationerne (Netterstrøm 2002:115).  
 
I undersøgelsen Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dissonance bliver det 
beskrevet, hvordan mellemlederne konstant er udsat for afbrydelser i deres arbejde. Afbrydelser 
handler om alt lige fra varetagelse af ødelagt udstyr til større akutte opgaver. Mellemlederne blev i 
undersøgelsen bedt om at vurdere deres arbejdspres på en skala fra 1-10, hvor 10-tallet stod for et 
arbejdspres, hvor det næsten er umuligt at udføre sit job. Gennemsnittet lå langt over 8. McConville 
mener her, at de krav, der er blevet pålagt mellemlederen i og med, at HRM er blevet en del af deres 
jobfuntion, er umulige at leve op til, når de samtidigt har så højt et arbejdsniveau. Hun konkluderer, 
at den ekstra byrde mellemlederne får ved de tildelte HRM-opgaver kun kan lade sig gøre, hvis 
mellemlederne får medbestemmelse i beslutningsprocesserne i implementeringsopgaven. Det 
kræves således, at mellemlederne bliver strategisk integreret i implementering af HRM i 
organisationer (McConville 2006:645). På samme måde konkluderer Hildebrandt et al. i deres 
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undersøgelse Den stressede leder, at frihedsgrader og mangel på indflydelse har en stor indvirkning 
på mellemlederens stressniveau (Hildebrandt et al. 2005B:7). 
 
Hvis mellemlederne oplever, at der er en mening med deres job og deres rolle i organisationen, vil 
det have en betydning for, hvorvidt mellemlederne bliver stressede eller ej. Får mellemlederne 
mulighed for at have indflydelse på jobbet, er der skabt udviklingsmuligheder, og kan 
mellemlederen herudfra skabe mening med deres rolle, vil dette også influere på det generelle 
arbejdsmiljø (jf. Afsnit 7.2). Agervold et al. mener dog, at denne tildeling af større indflydelse skal 
gives i passende dosis og være afpasset; de foreslår følgende punkter: Opgavekontrol (indflydelse i 
eget arbejde), kontrol over arbejdssituationen (indflydelse over arbejdssituationen, delagtighed, 
medbestemmelse, handlemuligheder, ansvar og kompetence) og færdighedskontrol (indflydelse på 
færdighedsanvendelse, variation i arbejdet, udvikling af faglige kompetencer, metodetilgang, 
problemløsende indslag i arbejdet) (Agervold et al 2005:12) 
9.4.6 Udviklingsmuligheder 
Udviklingsmuligheder er den anden delkomponent i krav-kontrol-modellens kontroldimension, 
hvor indflydelse blev nævnt som den første delkomponent ovenfor. Øget kontrol i et arbejde med 
høje krav er med til at gøre en belastet tilstand til en tilstand, der er karakteriseret ved aktivitet og 
udvikling. Karasek har kaldt det at bevæge sig langs aktivitetsdiagonalen frem for ad 
stressdiagonalen. Pointen er, at de ansatte skal have opgaver, der passer til deres evner og som 
virker stimulerende – den enkelte skal have følelsen af at lære noget nyt og udvikle sig. Det vil sige, 
at variation og at initiativ honoreres – derudover faglig støtte og rådgivning (Netterstrøm 2002:117). 
9.4.7 Mellemlederne vil være autonome, men mangler medbestemmelse 
Ifølge McConville har de fleste mellemledere næsten ingen muligheder og indflydelse på de 
beslutningsprocesser, der omgiver dem, og deres autonomi er begrænset i kraft af deres rolle. 
Alligevel bliver mellemlederne holdt ansvarlige for de løbende resultater (McConville 2006:647).  
På samme måde blev der i undersøgelsen Devolved HRM responsibilities, middle-managers and 
role dissonance udledt det interessante, at på trods af mellemledernes forskellige grader af ansvar i 
forbindelse med HRM-forhold, var det tydeligt, at alle mellemlederne var stærkt involveret i det 
ledelsesmæssige og gerne ville være det. Resultaterne tyder på, at mellemlederne på denne måde 
gerne vil være involverede i at lede deres medarbejdere, men at de er frustrerede over manglen på 
autonomi og ressourcer; herunder især tid. De har ikke den kontrol de kunne ønske sig (McConville 
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2006:644). Mellemlederne reagerede generelt positivt på en involvering i HRM, og de så dette krav 
fra ledelsesmæssig side som en naturlig del af deres arbejde. Vedligeholdelse af administrative 
opgaver i forbindelse orlov, sygdom og kurser, bliver derimod betragtet som tidsrøvende krav, 
hvilket en mellemleder udtrykker således: ”I sometimes feel that I’m doing someone else’s job – for 
their benefit” (McConville 2006:645). 
 
Lazarus beskriver i forlængelse heraf, at det har betydning, at den enkelte har mulighed for at opnå 
nogle fastsatte mål. I forbindelse med begrebet arbejdsforhold sammenholdes de miljømæssige 
variabler med personvariabler, hvoraf Lazarus fremhæver tre væsentlige: Mål og målhierarkier, 
forestillinger om selvet og verden og slutteligt de personlige ressourcer. Førstnævnte har at gøre 
med motivation, eftersom der ikke vil være tale om hverken stress eller følelser, hvis den enkelte 
ikke har nogle bestemte mål på spil. Lazarus’ begreb følelser skal ses som et resultat af den enkeltes 
vurdering eller evaluering af målets situation under tilpasningstransaktionerne, og når følelserne er 
negative eller stressbetonede, hænger det sammen med en forhindring eller forsinkelse af målene. 
Når følelserne er positive, har det med en forbedring af opnåelsen af målene at gøre. I forbindelse 
med den tilpasningsmæssige transaktion skal den enkelte mellemleder overveje, hvilke mål der får 
hvilken plads i mellemlederens eget hierarki. De enkelte mål vil have forskellig følelsesmæssig 
betydning under bestemte forhold, hvorfor opnåelsen af målene er forbundet med individuelle risici 
og chancer. Derfor har den enkeltes prioritering af målene en indflydelse på, hvilke mål der 
efterstræbes i en bestemt transaktion, og hvilke følelser dennes udfald vil medføre (Lazarus 
2006:93). 
 
I forlængelse heraf skal der ifølge Netterstrøm være en mening med tilværelsen og med dét, man 
foretager sig på sit arbejde for at udvikle glæde ved livet, og arbejdsglæde, og herigennem blive 
motiveret. Hvis man er enig med formålet med jobbet, øges præstationen. Hvis arbejdet opleves 
meningsfuldt og værdifuldt, ses der i langt højere grad lettere på problemer i arbejdet. Man kan 
ifølge Netterstrøm koge det ned til at handle om, at høj grad af mening med arbejdet giver lavere 
stressrespons. For at skabe mening med arbejdet er det vigtigt, at alle kender hovedformålet med 
produktionen, hvilket betyder, at hvis den enkelte kan se formålet i den store sammenhæng, hæves 
effektiviteten (Netterstrøm 2002:118). 
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9.4.8 Kravene kan også være for lave – der skal findes en balance 
Både for høje og for lave krav kan ifølge Netterstrøm udgøre en belastning. Høj aktivitet kan 
sagtens medføre glæde, mens afslappethed kan medføre hvile og passivitet medføre kedsomhed. 
Netterstrøm mener tillige, at for lidt arbejde og for få udfordringer kan være med til at gøre arbejdet 
kedsommeligt eller monotont, og denne stilstand kan føre til stress. I forhold til de krav, der bliver 
stillet til mellemlederen gælder det dermed om at skabe balance og tilpasse kravene til den enkelte 
medarbejder (Netterstrøm 2002:40f). 
9.4.9 Organisationer har også et ansvar  
Organisatoriske forbedringer kan være med til at nedbringe for store krav hos mellemlederne. Med 
andre ord kan der med rette ses bort fra alene at beskæftige sig med individet og hermed være 
opmærksom på de forhold omkring eksempelvis Fayols line-staff-principle, som indebærer, at der 
ikke bliver stillet krav om at være involveret i de overordnede organisationsstrategier samtidig med, 
at lederen har med medarbejderledelse at gøre (jf. Afsnit 5.1.1). Således kan Fayols teori anvendes 
til at rette opmærksomheden mod den strukturelle opbygning af organisationen frem for alene at se 
på mellemlederens individuelle vurdering af stressende situationer. Ved at ændre organisationens 
opbygning og måske endda den overordnede kultur, kan man ændre forholdet mellem de krav, der 
bliver stillet til mellemlederen og de muligheder for kontrol, den enkelte mellemleder har. Det er 
nødvendigt, at der her er en overensstemmelse mellem de to, hvis mellemlederen skal undgå at føle 
sig under sig under pres og til sidst ende i en tilstand af stress.  
 
Et eksempel på et specifikt sted, hvor en organisation kan iværksætte en betydelig ændring, er en 
mindskelse af den enkelte mellemleders span of control. Yukl refererer en række undersøgelser af 
span of control, hvor de alle konkluderer, at ledere med mange medarbejdere under sig, har et langt 
mere krævende job end ledere med et mindre span of control. Beslutningsprocesserne er langt mere 
krævende med et stort span of control, af den simple grund, at der er en langt større mængde 
beslutninger, der skal tages og mange flere daglige aktiviteter. Derudover mener Yukl, at store 
afdelinger i organisationer ofte har en mere bureaukratisk opbygning end små afdelinger, og at dette 
betyder, at mellemlederen er mere begrænset i sine beføjelser. Desuden påpeger han, hvordan 
mellemlederen med et stort span of control har svært ved at tjekke op på hver enkelt af sine 
medarbejdere, hvilket kan medføre, at den mere deltagende ledelsesform, som kategoriserer under 
HRM, ikke kan blive en realitet. ”… as the size of the group increases, so does the administrative 
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workload. Managers spend more time doing things like planning, coordinating, staffing, and 
budgeting” (Yukl 2002:35). 
 
I forlængelse heraf kan man inddrage Goffman, der i sin teori giver udtryk for en opfattelse af, at 
mennesket og samfundet er tæt forbundne og ikke kan adskilles, og at mennesket opstår af den 
omgivende scene og forandres, når scenen forandres (jf. Afsnit 9.1.2). Lazarus benytter sig af den 
relationelle tilgang, hvor stress og følelser viser et bestemt forhold mellem personen og miljøet. 
Forholdet er stressende, så længe bestemte betingelser er opfyldt. Dette betyder, at en person bliver 
stresset, når der opstår en forhindring, der truer betydningsfulde mål eller står i vejen for vigtige 
personlige forventninger (Lazarus 2006:81). Årsagerne til stress og mestring af stress er ikke alene 
den enkelte medarbejders problem, men tillige et organisatorisk og arbejdsrelateret problem, 
hvorved ansvaret først og fremmest må placeres hos organisationens øverste ledelse. 
9.4.10 Krav og kontrol - et praktisk eksempel 
Teorien viser, at der skal være sammenhæng mellem de krav, som stilles til mellemlederne og de 
ressourcer, de besidder eller er tildelt, og at en disharmoni herimellem kan medføre stress. En 
mellemleder i NNPS udtrykker manglen på kontrol således;  
”Det er i orden, at vi skal klare os selv, men så skal det heller ikke være sådan, at har man 
taget en beslutning, så bliver man bedt om at lave den om” (Interview 1:313-14) og ”Jeg kan 
sagtens beslutte en hel masse, men det hjælper ikke, hvis han kommer bagefter og siger, at det 
var ikke helt rigtigt. Jeg er ikke tankelæser” (Interview 1:316-18). 
 
Det er vigtigt for mellemlederen, at beslutninger bliver bakket op af den øvrige ledelse;  
”Og så ville jeg gerne have at – jeg vil ikke sige opbakning, men alligevel – min 
afdelingsleder er meget, meget svær at kommunikere med, han har uld i munden simpelthen” 
(Interview 1:307-09). 
 
Medarbejderne har også en række forventninger til mellemlederne, som bliver til krav, der skal 
opfyldes;  
”… jeg tror, at det vi forsøger at leve op til, det er også de forventninger, de har. Om vi så 
rent faktisk lever op til det, det er så noget helt andet” (Interview 4:149-50).  
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Følgende citat viser, hvordan det kan være svært at nå de krav, der er til mellemlederen;  
”… det er tit på aftenvagter, der er mere ro, der får du lavet mere af de der administrative 
ting, som du ikke altid får lavet på dagvagter, fordi der drøner du rundt” (Interview 3:91-93) 
og videre; ”Der kan komme mange af sådan nogen ”hovsa-opgaver”, man lige skal tage 
stilling til. Så det man havde sat sig for at nå, er ikke sikkert, man lige nåede den dag” 
(Interview 3:111-113). 
 
Mellemledernes manglende medbestemmelse i arbejdet fører til frustration;  
”Uanset hvad jeg gør, så er det ikke godt nok (…) Jeg har altid været glad for mit arbejde, jeg 
har altid været glad for at gå på arbejde. Men der er perioder, der er meget sure, og det er 
det, jeg siger, at være teamleder, det er ikke fysisk krævende, men det er ekstremt psykisk 
krævende. Der er enormt mange teamledere på vores site, der er gået ned med stress gennem 
de sidste 3 år, rigtig mange faktisk” (Interview 2:791-97). 
9.4.11 Opsummering for analyseafsnittet krav og kontrol 
Vi har i dette afsnit om krav og kontrol udledt en sammenhæng mellem stress og for store krav i 
forhold til de ressourcer, den enkelte mellemleder besidder, de ressourcer mellemlederne får tildelt 
og den enkeltes mulighed for kontrol i arbejdssammenhænge. I og med at mellemlederes funktioner 
er ændret i forhold til tidligere, stilles der i dag højere krav til både mellemlederens arbejdsopgaver 
og hans personlige kompetencer, samtidigt med at mulighederne for kontrol ikke er fulgt med. 
Medbestemmelse kan have en indflydelse på mellemlederens kontrol i arbejdet og dermed en 
indflydelse på, om mellemlederen føler sig stresset eller ej. Teorien viser, at uoverensstemmelse 
mellem krav og kontrol ikke alene er mellemlederens individuelle problem, men at det 
hovedsageligt er organisationens øverste ledelses ansvar at tage hånd om. 
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10 Diskussion 
I dette kapitel diskuteres de benyttede teorier og de udvalgte undersøgelser. Teoretikernes 
udlægninger og de teoretiske bud vil blive kritiseret og diskuteret i forhold til, hvorvidt de kan 
videreføres til praksis. 
 
Stressbegrebet er forbundet med mange fordomme; eksempelvis er en typisk fordom, at stress er 
lidt af et modefænomen og i realiteten kan sammenlignes med hysteri. Stress er derudover blevet et 
hyppigt anvendt ord, som i dagligdags tale er kommet til at dække over en bred vifte af følelser. 
Men ét synes ofte at gå igen: Stress og bekæmpelse af stress bliver anskuet som et individuelt 
problem. Dette betyder, at løsningsmodeller ofte tager form af terapi, hvor det handler om, at 
problemet alene kan løses i hovedet på den stressramte. Omgivelserne inddrages således kun i svag 
grad og normalt kun som en ydre påvirkning der har en effekt på de indre følelser. Dette betyder, at 
der er en tendens til, at stress er et problem, der vedrører mellemlederen alene, og ikke dennes 
arbejdsomgivelser. På denne måde er stress et problem som mellemlederen selv skal tage sig af, og 
organisationen står tilbage fri for ansvar.  
10.1 Hvorfor skal en organisation mindske mellemlederens stress? 
Det er i organisationens interesse, at mellemlederen ikke føler sig stresset i sit arbejde, da de 
individuelle stresssymptomer, kan være en hindring i mellemlederens udførelse af sit arbejde. En 
stresset mellemleder har en beviselig negativ indflydelse på organisationens arbejdsmiljø, og en 
mellemleder, der er plaget af stress, har mindre overskud i sin arbejdsdag. Dette går især ud over de 
medarbejdere, der arbejder under mellemlederen og mellemlederens øvrige kollegaer. Kollegaerne 
vil ofte bemærke en ændring i mellemlederens adfærd, som eksempelvis kan komme til udtryk i 
form af irritabilitet, rastløshed, aggressivitet, angst, koncentrationsbesvær og træthed. En 
mellemleder, som er udsat for stresssymptomer såsom disse, vil ikke være i stand at arbejde på sit 
sædvanlige niveau, og konsekvensen er hermed en nedgang i dennes arbejdseffektivitet. I de 
tilfælde, hvor stresssymptomerne fylder så meget i mellemlederens hverdag, at det fører til en 
sygemelding, vil det selvsagt i høj grad vedrøre virksomheden. 
 
I en organisation, der skal kunne konkurrere på det globale marked, er det i dag nødvendigt ikke 
bare at kunne tiltrække arbejdskraft, men tillige at kunne tiltrække lige præcis den rigtige 
arbejdskraft med de rigtige kvaliteter og kompetencer. Når først organisationen har formået at få 
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kompetente medarbejdere indenfor dørene, er det vigtigt, at disse medarbejdere kan fastholdes. 
Agervold pointerer, hvordan fokus på det psykiske arbejdsmiljø og medarbejdernes forhold er med 
til at mindske sygefravær og personalegennemtræk. Dette er ligeledes med til at højne 
arbejdspladsens omdømme og gøre organisationen mere attraktiv for kommende medarbejdere. 
10.2 Kan man tale om fællesnævnere, når man taler om stressorer? 
I analysen er påvist en række af de funktioner, som kan være medvirkende til, at mellemlederen er 
en af de mest stressede arbejdsgrupper i dagens Danmark. Der er en række funktioner, som 
mellemlederen skal udføre, som er karakteristiske for netop denne jobfunktion og den placering, 
som mellemlederen har i en organisation.  
 
Der findes visse funktioner og stimuli, som kan virke stressende på én mellemleder, men ikke på 
den næste, idet mennesker reagerer individuelt på forskellige stimuli. Men det viser sig, at der er en 
sammenhæng mellem på den ene side bestemte funktioner og stimuli og på den anden side 
mellemledernes følelse af stress. Forståelsen af at stress opstår, når kravene overstiger 
mellemlederens mulighed for kontrol, er et gennemgående tema, der gør sig gældende i alle de 
anvendte undersøgelser. Det skal dog her indskydes, at der ikke i den enkelte undersøgelse i alle 
tilfælde er blevet henvist til begrebet stress, men i alle tilfælde har uligevægten haft en negativ 
virkning, eksempelvis i form af pres eller anspændthed (tension). På denne måde kan man tale om, 
at der en sammenhæng mellem bestemte funktioner og mellemledernes reaktioner, der går igen i 
mellemlederstillingen generelt. På denne måde er der hermed en sammenhæng mellem stressorer, 
der med stor sandsynlighed kan medføre, at en stresstilstand vil indtræffe uanset hvilken 
mellemleder, der er tale om. 
10.3 Den gode leder – autoritetsdiskussionen 
Autoritet har gennem årene fået en helt ny betydning, eftersom autoriteten ikke længere knytter sig 
til den enkelte mellemleders rolle. Mellemlederne skal selv kræve eller fortjene deres autoritet ved 
at udvise en særlig adfærd. Der fordres derudover en bestemt uddannelsesmæssig og faglig 
baggrund for, at medarbejderne kan se mellemlederne som autoriteter i form af deres rolle, men det 
viser sig, at det hovedsageligt er personligheden, der giver udslaget. At den personlige autoritet er 
den mest essentielle kan medføre, at mellemlederne først kan vinde deres medarbejderes respekt, 
hvis de lever op til de krav, der stilles den individuelle autoritet.  
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Anskues autoritet ud fra et psykodynamisk perspektiv, i overensstemmelse med Visholms 
forståelse, kan man påstå, at man for at være en god og autoritær mellemleder, allerede fra barnsben 
skal have modtaget den rigtige opdragelse. Denne deterministiske tilgang til ledelse, og i denne 
sammenhæng til hvem, der kan og skal besidde en mellemlederstilling, er interessant og afføder en 
række spørgsmål. Skal den øverste ledelse i en given virksomhed eksempelvis foretage en analyse 
(eller ligefrem en psykoanalyse) af alle relevante ansøgere til en stilling for at kortlægge, hvorvidt 
den person, de ønsker at ansætte, har fået den korrekte opdragelse for at kunne være leder? Kan de 
ønskede mellemlederkompetencer ikke tillæres? Kan ledelse og herunder evnen til at påtage sig 
personlig autoritet ikke opøves gennem arbejdslivet eller voksenlivet? 
 
Ud fra både Visholms tese om autoritet og Hirschhorns beskrivelse af den gode kompetente leder i 
en åben virksomhed, kan man argumentere for, at dette øgede fokus på mellemlederens 
personbaserede autoritet kræver, at man ansætter mennesker, der allerede besidder organisatoriske 
og økonomiske kompetencer, social intelligens og endda skal have psykologisk indsigt. Hvis 
opfattelsen er den, at kun bestemte individer er determineret til at blive mellemledere, hvem er så 
kvalificeret til at afgøre, hvilke mellemledere, der falder under denne kategori? Det er udledt, at 
individer reagerer forskelligt på stressorer, hvilket ligeledes må betyde, at individer reagerer 
forskelligt på mellemlederes opførsel. Derfor kan det være problematisk at tale om, at bestemte 
personer kan fungere som mellemledere, mens andre ikke kan. De kompetencer, der kræves for at 
udføre mellemlederens funktioner kan langt hen ad vejen kan udvikles og videreudvikles gennem 
eksempelvis videreuddannelse.  
10.4 Individualitet 
Mellemledernes individuelle forskelle spiller således en essentiel rolle for, hvor god mellemlederen 
er til sit job og dermed, hvorvidt mellemlederen bliver accepteret af sine medarbejdere som en 
autoritet. Mellemlederen skal i sit job, for at opnå en personbaseret autoritet, vise medarbejderne 
’hele sin person’, hvilket kan opleves belastende for den enkelte mellemleder. Denne skal så og sige 
sælge sin sjæl til arbejdspladsen, for at være en god leder. 
 
Der kan stilles spørgsmålstegn ved, om det kan være rigtigt, at det ikke længere er muligt at bevare 
en distance til sit job? Der er i dag en forventning om, at mellemlederen viser flere sider af sin 
personlighed, end jobfunktionen tidligere krævede. Jo mere mellemlederen indlever sig personligt i 
sin arbejdsrolle, des større risiko er der for, at han lader de arbejdsrelaterede konflikter komme ind 
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under huden. Dette synes alene at være mellemlederens individuelle problem, men det er igennem 
empirien påvist, at der i praksis er en række forventninger fra både den øverste ledelse og 
medarbejdernes side, og at der derfor skal tages tilløb til en række stresshæmmende foranstaltninger 
på alle niveauer. Disse forventninger, eller krav hos medarbejderne og den øvrige ledelse, 
indbefatter en personlig indlevelse i arbejdet, som kan komme til udtryk ved, at mellemledere ofte 
er tilgængelige hele døgnet i tilfælde af eksempelvis tekniske problemer. Desuden er der en 
forventning om, at mellemlederen har individuel indsigt i hver enkelt medarbejders private forhold 
og har overskud til også at være socialt engagerede i medarbejdernes velbefindende. 
10.5 Hvilke funktioner er det, der stresser mellemlederen? 
Gennem specialet er det erfaret, at de funktioner, der i særdeleshed adskiller mellemlederrollen fra 
andre arbejdsfunktioner i en organisation, ligger i den todelte rolle med klassisk ledelse på den ene 
side og HRM-opgaver på den anden samt i den iboende loyalitetskonflikt. Ændringer i 
autoritetsrelationer, kommunikation og krav vs. kontrol er funktioner, der er karakteristiske for 
mellemledere, men det er den todelte rolle og positionen som ’en lus mellem to negle’, der er 
særegen for netop mellemledere.  
10.6 Rolleuklarhed – en todelt rolle 
Der er overordnet to forskellige ledelsesroller, som en mellemleder skal udføre. På den ene side 
findes den mere klassiske ledelsesstil med overvågning, kontrol og kvalitetssikring, hvor autoriteten 
er rollebaseret. På den anden side findes den HRM-inspirerede ledelsesstil, hvor der er fokus på 
medarbejdernes personlige velbefindende og den enkeltes motivation, og hvor autoriteten oftest er 
personbaseret. Mellemlederen skal balancere mellem krav til produktivitet og medarbejdertrivsel; 
en balance, der kræver omtanke. Problemet er her, at organiseringen af mellemlederens rolle ikke er 
fulgt med tiden. Mellemlederne varetager i dag de samme opgaver som tidligere, samtidigt med at 
de varetager yderligere en række nye opgaver uden, at ressourcerne er fulgt med udviklingen. Man 
får indtryk af, at mange organisationer undgår at tage højde for det faktum, at mellemlederen i dag 
udfører to meget tidskrævende roller, og at mellemlederen reelt har ansvar for mange funktioner.  
 
Der bliver forventet meget af mellemlederen, hvilket bliver tydeliggjort gennem de udvalgte 
undersøgelser, og den enkelte mellemleder kan have vanskeligt ved at leve op til disse 
forventninger. De modsatrettede krav kan være vanskelige at prioritere imellem, og retningslinierne 
for, hvornår mellemlederen skal udføre den klassiske ledelse eller HRM, er sjældent klart defineret. 
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Således er det op til den enkelte mellemleder at kombinere og veksle imellem de to roller, hvilket 
kan skabe rolleuklarhed. Mellemlederen står med en fod i hver lejr, og dette er et skridt på vejen 
mod stress. 
10.7 Hvordan løses problemet med den todelte rolle? 
Mellemlederens jobfunktioner består i høj grad af det administrative arbejde, som mellemlederne 
ikke selv mener, er nær så nødvendigt og interessant. Mange af mellemlederne i de udvalgte 
undersøgelser beskriver det ligefrem som om, det administrative aspekt er i vejen for deres 
’egentlige job’. Det administrative skal også udføres og for bare 20-30 år siden, inden fokus på 
medarbejdertilfredshed og motivationsfaktorer kom i højsædet, indebar mellemlederens job ikke 
meget andet end administrative funktioner. Agervold beskriver i denne forbindelse, at lederen har 
en tendens til at koncentrere sig om opgavesiden af ledelse og dermed negligerer de sociale og 
menneskelige sider. Det er også i dag nødvendigt, at mellemlederen er indvilliget i, at de 
administrative funktioner er påkrævede og derfor nødvendigvis fylder en stor del af deres 
arbejdsdag. For at løse denne problematik skal mellemledernes funktioner prioriteres, og denne 
prioritering skal være afstemt mellem ledelsen og mellemlederne. 
 
I forlængelse heraf kan diskuteres, hvorvidt HR-opgaver overhovedet er jobfunktioner, der bør være 
en del af mellemlederens job, eller om det i stedet burde være en opgave for uddannede HR-
specialister. I mange organisationer bliver det formodentligt ikke overvejet, hvem der bedst kan 
tage sig af de decentraliserede og de nytilkomne HRM-opgaver. Måske er det mellemlederen, der er 
den bedste mand til jobbet som HR-leder på grund af hans strategiske placering i organisationen, 
men i mange tilfælde er der, som det ses i de udvalgte undersøgelser, ikke taget højde for, om 
mellemlederen er rustet til at udføre HRM-opgaver. Her kan organisationer eksempelvis overveje, 
om mellemlederne har kompetencerne til det, eller om de, hvis det ikke er tilfældet, i så fald skal 
uddannes. I undersøgelsen The depowerment of European middle managers – challenges and 
uncertainties er en af konklusionerne, at det har en positiv effekt, når HRM-specialister, fra 
eksempelvis organisationens HR-afdeling, giver mellemlederne faglig støtte i deres hverdag. Dette 
kan, sammen med relevant efteruddannelse, være en mulig løsning på en eventuel manglende 
kompetence hos mellemlederne og kan dermed medføre, at de på denne måde får værktøjer til at 
udføre god HR-ledelse.  
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Men er det virkelig nødvendigt, at det er mellemlederen, der udfører disse administrative opgaver? 
Man kan argumentere for, at de rent administrative og kontrollerende funktioner i mellemledernes 
job kan uddelegeres til eksempelvis en række sekretærer eller assistenter. På denne måde ville man 
kunne frigive en stor del af mellemlederens tid, som følgende kunne bruges til HRM-opgaver. Man 
kunne ligeledes forestille sig, at alle HR-opgaver blev centraliseret i en HR-afdeling med HR-
specialister, på samme måde som man så det før decentraliseringen af HRM, men disse specialister 
kunne have en mere aktiv rolle forstået på den måde, at de kunne være mere ude blandt 
medarbejderne ’på gulvet’ for at opbygge et større kendskab til medarbejderne og deres problemer. 
Dette ville aflaste mellemledernes HR-funktioner. 
 
Modargumentet hertil kan være nødvendigheden af, at mellemlederne kender alle medarbejderne 
for at være en god administrator. Det kan være vanskeligt at administrere og kontrollere, hvis 
mellemlederen ikke har indsigt i alle medarbejdernes forhold. På samme måde ville det være 
vanskeligt for en HR-specialist at udføre eksempelvis MUS-samtaler med medarbejderne, som 
denne ikke har daglig kontakt med. Det kan derfor være en fordel for koordinatoren at kende sine 
medarbejdere for at opnå den bedst mulige kombination af kvalifikationer og kompetencer, når 
eksempelvis arbejdsskemalægning skal udføres. På denne måde besidder mellemlederen i dag de 
funktioner, der betyder, at det netop er denne, der kan sammensætte sine teams på den bedst mulige 
måde.  
 
Hvordan løses problematikken med de mange divergerende funktioner og den manglende tid og 
medbestemmelse? Det kan have sine fordele, hvis man lader mellemlederen beholde begge roller; 
både som HR-leder og som klassisk leder med koordinering og administrative opgaver. Det store 
problem bliver hermed som før nævnt, at det er de færreste organisationer, der har indset, at 
mellemlederen ofte skal udføre funktioner, der før blev varetaget af andre afdelinger, og at de nye 
arbejdsopgaver reelt ikke er medregnet i fordelingen af tid og ressourcer. Gennem analysen er 
opnået en erfaring om, at det ofte er mangel på tid og knappe ressourcer, der er med til at stresse 
mellemlederen, da denne ikke føler, at der er tid til begge ledelsesfunktioner. Dette medfører, at 
mellemlederen føler, at det er nødvendigt kontinuerligt at skulle prioritere mellem de to roller, hvor 
det ofte er det administrative, der vinder, da disse opgaver langt oftere bliver målt og evalueret.  
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Det kan ikke lade sig gøre at udfylde den mellemlederrolle, som i dag kræves, hvis man kun har 
mulighed for og kompetencer til at udføre den ene af de to roller. Der fordres i praksis en 
personlighed, som er skruet sammen på en sådan måde, at mellemlederrollens forskellige kvaliteter 
og kompetencer skal leve op til en todelt rolle. 
 
I stedet for en opdeling af de to roller kan man derimod aflaste mellemlederen ved at mindske den 
enkeltes span of control. På denne måde bliver der samlet set en mindre arbejdsmængde inden for 
begge roller og derfor mere tid til at udføre både administrativt arbejde og HR-ledelse. En 
mindskelse af span of control kræver, at organisationen er villig til at rekruttere flere mellemledere, 
hvilket selvfølgelig har sine økonomiske omkostninger. Men i tilfælde af, at deres vigtigste 
ressourcer, deres medarbejdere, i sidste ende vil arbejde mere effektivt, bør organisationerne 
overveje denne investering (Jf. Afsnit 10.1).  
10.8 Loyalitetskonflikter 
Mellemlederens rolle som kommunikator medfører, at mellemlederen er et talerør for både 
medarbejderne under sig og ledelsen over sig, og dette kan hurtigt opfattes som om, at 
mellemlederen tager parti med den part, der ikke er til stede. Mellemlederen befinder sig her, 
populært sagt, som en lus mellem to negle. 
 
Der opstår loyalitetskonflikter, når mellemlederne ikke ved, hvem de skal repræsentere, og med 
hvem de skal erklære sig enige. Medarbejderne føler ofte, at mellemlederne er en del af 
ledelsesgruppen, fordi mellemlederen føjer den øverste ledelses beslutninger. Den øverste ledelse 
oplever tværtimod, at mellemlederne tager medarbejdernes parti, fordi mellemlederne kæmper for 
medarbejdernes rettigheder. Med andre ord skal mellemlederne i begge situationer, blandt begge 
grupper, passe på, hvor der trædes, og hvordan informationer bliver fremlagt.  
 
Mange mellemledere er rekrutteret fra egne rækker, hvilket betyder, at de går fra at være 
medarbejdere i en årrække til at blive forfremmet til mellemleder. Hermed findes den oplagte 
konflikt, som omhandler den udfordring, det er at blive chef for sine tidligere kollegaer fra den ene 
dag til den anden. Loyaliteten til medarbejderne er i denne situation formentlig stadig stærk, 
eftersom mellemlederen på selv har følt, hvordan det er at stå i de situationer, som medarbejderne 
kommer ud for. I empirien kan det dog ses, at mellemledere, som tidligere selv var medarbejdere, 
med ét bliver betragtet som ’en af de andre’ af de tidligere kollegaer. Dermed er de ikke længere en 
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del af medarbejderholdet, hvilket i princippet er forståeligt – men føler de sig så som en del af 
ledelsesgruppen? I mange tilfælde har den øvrige ledelse en tendens til at sætte mellemlederne i bås 
som en del af medarbejderne, fordi de i dagligdagen har mere kontakt med medarbejderne end 
ledelsesgruppen. Ledelsen betragter således mellemlederen som repræsentant for medarbejderne, og 
medarbejderne ser mellemlederen som repræsentant for ledelsen. 
 
I forhold til Goffmans perspektiv er det vanskeligt for mellemlederne at træde ind i sine 
medarbejderes sfære, eftersom de vil betragte mellemlederen ’som fjenden’. Dette betyder, at 
mellemlederen skal kæmpe en endnu hårdere kamp for at opnå sine medarbejderes tillid og 
loyalitet. En anden af Goffmans pointer er, at et pres fra mellemledernes omgivelser, fra top og 
bund, kan være med til at skabe så store konflikter hos den enkelte, at dette ligefrem kan føre til en 
revurdering af mellemlederens egen identitet. Der kan således opstå en så markant indre konflikt 
hos mellemlederen, når han skal håndtere modsatrettede krav fra sine omgivelser, at han kan ende i 
en identitetskonflikt. 
 
Judson er af den mening, at denne konflikt løses ved, at mellemlederen vurderer hver situation 
forskelligt, forstået på den måde, at mellemlederen tager stilling til, hvem han skal være loyal 
overfor i hver situation. Derfor skal mellemlederen overfor sine medarbejdere tage sin del af 
ansvaret og ikke begrunde sine beslutninger med, at der er tale om ordrer fra den øverste ledelse. I 
tråd med dette kan inddrages Judsons forslag om, at mellemlederen skal stå ved sine beslutninger og 
tage ansvaret for disse. Hvordan skal mellemlederen vurdere, hvornår denne skal vælge side i 
konflikter i arbejdet? Man kan forestille sig, at det er lettere sagt end gjort, og at det til tider kan 
være vanskeligt for mellemlederen at vurdere, hvor loyaliteten skal placeres, mens han står i 
bestemte situationer. Det er netop her, problemet er tydeligt, for det er svært at konstruere 
retningslinier for, hvornår mellemlederen skal tage parti med hvem. 
 
Man kan argumentere for, at mellemlederne ikke har et frirum på arbejdspladsen, idet deres eneste 
reelle ligesindede er de andre mellemledere, men mellemlederne ser i praksis sjældent hinanden, da 
de enten arbejder i forskellige afdelinger, eller afløser hinanden og dermed ikke er på arbejde 
samtidig. Dette gør mellemlederrollen ensom, hvilket i sidste ende kan føre til stress, eftersom 
mellemlederen ikke kan dele sine strategier og få afløb for sine tanker overfor ligesindede. 
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10.9 Krav og kontrol 
Har mellemlederne medbestemmelse nok i mellemlederstillingen? Eftersom det er empirisk bevist, 
at medbestemmelse er med til at mindske stress, er det oplagt i kraft af mellemlederrollen, at 
mellemlederne sidder i en til tider håbløs situation. Mellemlederen har ofte ikke megen indflydelse 
på karakteren af de informationer, der skal videreformuleres, eftersom mellemlederen sjældent har 
medbestemmelse og kontrol. Mellemlederen skal blandt andet viderekommunikere budskaber, også 
selvom han eksempelvis ikke er enig heri. Problemet er, at topledelsen overdrager ansvaret til 
mellemlederne samtidig med, at mellemledernes beslutningsprocesser er begrænsede og fastholdte. 
Dette kan medføre en konflikt, hvis mellemlederne skal indføre de ønskede strategier, men 
samtidigt ikke har mulighed for at ændre på de dele af strategien og de processer, som ikke fungerer 
i praksis. Således arbejder mellemlederne på mikroniveauet i organisationen, men har oftest ingen 
beføjelser i forhold til strategiudvikling. Det er væsentligt, at den enkelte mellemleder bliver 
inddraget i løsningsprocessen og får tildelt mere ansvar og medbestemmelse. 
 
Det er dokumenteret, at forøgelsen af indflydelse, udviklingsmuligheder og social støtte nedsætter 
graden af stress ved høje kvantitative krav, og derfor kan der stilles spørgsmålstegn ved, at det i alle 
de anvendte undersøgelser bliver påpeget, hvordan mellemlederen ikke føler, at der er mulighed for 
den grad af medbestemmelse og kontrol, som de føler, er nødvendig. Derudover er den sociale 
støtte ofte også mangelfuld i og med, at mellemlederen befinder sig i en fortløbende 
loyalitetskonflikt, selvom det er bevist, at høj grad af social støtte kan fungere som en buffer for den 
belastning, som hører med til at arbejde under høje kvantitative krav. Netterstrøm konkluderer 
ligeledes, at det er vigtigt at se på de kvantitative krav og afdække, hvorvidt de er realistiske eller ej. 
Her kan man eksempelvis inddrage mængden af HR-opgaver, da disse indeholder en række nye 
krav hos mellemlederne. Disse kunne diskuteres i forbindelse med, hvorvidt det er realistisk for 
mellemlederen at leve op til rollen som HR-leder i forhold til mængden af tid, ressourcer og kontrol, 
der er til rådighed.  
 
Loyalitetskonflikter, autoritetsproblematikker og den todelte rolle kan alle tre anses som krav, og de 
er derfor med til at øge den samlede mængde krav, der uden kontrol skaber stress. Derfor kan 
eksempelvis den todelte rolle skabe stress også selvom, mellemlederen godt kan formå at 
kombinere begge roller uden problemer. Dette fordi, de nye funktioner er en ekstra arbejdsbyrde og 
derfor ekstra krav. 
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10.10 Hvad kan mellemlederen selv gøre i forhold til kravene? 
Det kan diskuteres, om det er op til mellemlederen selv at styre, hvor mange krav, og hvor meget 
ansvar denne tager på sine skuldre? Judson beskriver, hvordan kravene til mellemlederen er noget, 
der kan behandles direkte af mellemlederen selv, eksempelvis ved prioritering af arbejdsopgaver 
eller en sænkning af mellemlederens eget ambitionsniveau. Mellemledernes egne forventninger kan 
sættes overfor forventninger fra andre, der, i modsætning til mellemledernes egne, kan betragtes 
som fastlåste, hvor det eneste valg mellemlederen i denne forbindelse har, er at indfri dem eller lade 
være. 
  
Hvis mellemlederen oplever, at der er for mange opgaver og for lidt tid, mener Judson, at 
mellemlederen skal drøfte situationen med den eller de personer, der har forventningerne til, at disse 
opgaver bliver løst. For at benytte denne løsningsmodel skal mellemlederen for det første forsøge at 
gennemskue, om det er mellemlederen selv, den øvrige ledelse eller medarbejderne, der har de 
givne forventninger og herefter tale med de implicerede parter for at mindske presset. En af de 
typiske forventninger, der kan være svær at passe ind, er medarbejdernes krav om mellemlederens 
tilgængelighed. Dette kan ofte, hvis forventningen imødekommes, medføre en ophobning af 
eksempelvis de mere administrative opgaver.  
10.11 Hvis ansvar er det, at mellemlederne bliver stressede? 
Det er nødvendigt at holde for øje, at mellemlederne i praksis, nøjagtig som deres egne 
medarbejdere, ligeledes selv skal betragtes som en del af en medarbejdergruppe, som dagligt bliver, 
og om ikke andet bør blive, udsat for HRM. Hvis mellemlederen er HR-leder, hvem sørger så for 
mellemledernes velbefindende, og hvis ansvar er det, at mellemlederen befinder sig godt i sit job og 
kan formå at udfylde sin rolle på fornuftig vis? 
 
Man kan argumentere for, at det i sidste ende er organisationens ansvar og deres opgave at se på, 
hvorvidt det er muligt for mellemlederne at leve op til kravene om ’den gode mellemleder’ og 
kunne favne de mange forskellige funktioner, som dette indebærer. På denne måde ikke sagt, at det 
kun er organisationen, der har været med til at skabe denne række nye funktioner, som 
mellemlederen skal varetage. Disse forandringer er sket i et dialektisk forhold mellem individ, 
organisation og samfund, hvor det ikke er muligt at sige, hvor og hvornår forandringen begyndte, 
ligesom det ikke er til at sige, hvornår HRM er en fast bestanddel af mellemlederens rolle. Det er 
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dog nødvendigt for en organisation, i samarbejde med deres mellemledere, at få kortlagt de 
forventninger, der er til mellemlederrollen og i særdeleshed til den todelte rolle og 
loyalitetskonflikten. På denne måde bliver problematikken også mellemledernes ansvar. Det er 
vanskeligt at komme med et entydigt svar på, hvem der er skyld i mellemledernes stress. Problemet 
er komplekst, og der er flere faktorer, som spiller ind. Der er tidligere nævnt faktorer såsom 
utilstrækkelige materielle og økonomiske ressourcer, utilstrækkelige personlige ressourcer og 
utilstrækkelig medbestemmelse og indflydelse i mellemlederrollen. Dette viser, at der skal være en 
balance mellem, hvilke krav den øverste ledelse stiller til mellemlederne samtidig med, at 
mellemlederen selv skal være i besiddelse af de nødvendige personlige og individuelle ressourcer til 
at modstå stressorer.  
 
Det essentielle, når man diskuterer ansvarsplacering, er, at det ikke nytter noget, når ingen tager 
ansvar. Det er en absolut nødvendighed, at organisationen og til en hvis grad mellemlederne selv får 
øjnene op for de unikke konflikter, som har med mellemlederrollen at gøre. Næste skridt er, at 
organisationen afsætter ressourcer, således at der kan handles på de tiltag, som vil lette 
arbejdsdagen for mellemlederne. Men det er samtidig op til mellemlederne selv at gøre deres 
øverste ledelse opmærksom på, hvilke tiltag dette kunne være. På denne måde fordres et 
samarbejde, og dermed en bedre kommunikation, mellem ledelse og mellemledelse. 
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11 Konklusion 
Formålet med dette speciale har været at afdække mellemlederrollen i dag gennem analyse af teori 
og relevante undersøgelser og ud fra dette besvare følgende problemformulering:  
 
 
 
 
 
 
Det kan konkluderes, at stress ikke udelukkende har konsekvenser for individet. I 
arbejdssammenhænge kan en stresset mellemleder være årsag til et dårligt psykisk arbejdsmiljø. 
Dermed er stress ikke alene en individuel problematik, hvilket betyder, at mindskelse af stress skal 
ske i samspil mellem individ og organisation. Organisationen skal mindske stress, idet stress ikke 
alene medfører medarbejderes nedsatte effektivitet men også har en økonomisk konsekvens. 
 
Gennem specialet er det vist, hvordan mellemlederen udfører en række funktioner, der er specifikke 
for netop dette ledelsesniveau, og at kombinationen af disse funktioner i samspil med en uklar 
definition og manglende kontrol øger muligheden for at mellemlederen bliver stresset. Disse 
funktioner er rolleuklarhed, autoritetsproblematikker, loyalitetskonflikter samt en ulige fordeling af 
krav overfor kontrol.  
 
Det kan konkluderes, at mellemlederne både skal repræsentere den traditionelle ledelsesstil med 
overvågning og kvalitetssikring samtidig med, at nye managementteorier og øget fokus på 
medarbejderne har ændret mellemlederens rolle og funktioner. I takt med HRMs fremkomst og 
decentraliseringen af HRM-opgaver har mellemlederen i høj grad overtaget personaleledelse, 
hvilket betyder, at mellemlederne i dag skal veksle mellem forskellige roller og dermed forskellige 
arbejdsfunktioner. Dette kan skabe en følelse af rolleuklarhed hos mellemlederne. Der er således 
påvist en sammenhæng mellem det faktum at, hvis kravene i arbejdet trækker hver sin vej, som det 
gør for en stor part af mellemledere, kan der opstå rolleuklarhed, der i værste fald kan resultere i, at 
mellemledere får følelsen af stress. 
 
 
Hvilke arbejdsfunktioner medfører stress hos mellemledere, og hvordan kan 
organisationer forebygge denne stress? 
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Forandringerne, som organisationer har gennemgået, har ligeledes medført ændringer i 
mellemledernes autoritet som ledere. Det er på baggrund af teorien og de udvalgte undersøgelser 
vist, at mellemlederens autoritet i dag tillige skal findes i personligheden og ikke kun i form af den 
rollebaserede autoritet. Mellemlederen skal finde en god balance mellem sin rolle- og 
personbaserede autoritet.  
 
Det kan konkluderes, at der i dag stilles højere krav til både mellemlederens funktioner og dennes 
personlige kompetencer, og at graden af kontrol ofte ikke stemmer overens hermed. Der er en 
sammenhæng mellem stress og for store krav i forhold til den enkeltes ressourcer og mulighed for 
kontrol. Det er derudover vist, at medbestemmelse kan have en indflydelse på mellemlederens 
kontrol i arbejdet og dermed en indflydelse på, om mellemlederen føler sig stresset eller ej. 
 
Mellemledere i dag står ofte i loyalitetskonflikt mellem deres medarbejdere og ledelsen i 
organisationen. Denne følelse af at være en ’lus mellem to negle’ skaber en grad af anspændthed 
hos den enkelte mellemleder. Disse modstridende krav og forventninger kan i sin yderste 
konsekvens resultere i stress hos mellemlederen. 
 
Til trods for problematikken vedrørende mellemlederne findes der stadig et behov for 
mellemlederrollen. En organisation uden mellemledere vil være foruden en række essentielle 
kompetencer. Mellemledelsen er det bindemiddel, der binder organisationen sammen fra øverste til 
nederste instans, og mellemledelsen har den direkte og daglige kontakt til øverste og nederste 
element i organisationen. Organisationer i dag er tvunget til at forandre og udvikle sig for at følge 
med markedets krav, og dette nødvendiggør, at organisationen gennemgår forandringsprocesser. I 
disse processer har mellemlederen en betydningsfuld rolle, da det er gennem dette niveau, at 
informationer videregives mellem top og bund. 
 
Mellemlederstillingen kan ikke fungere, som den ser ud i dag, hvis risikoen for mellemlederens 
stress skal mindskes. Den todelte rolle, nødvendigheden af både den rolle- og personbaserede 
autoritet, loyalitetskonflikter og uoverensstemmelsen mellem krav og kontrol er alle funktioner, der 
bør revurderes og defineres, og dette skal ske i samspil mellem organisation og mellemledelse. 
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12 Anbefaling 
Nedenstående er ment som et afsnit, hvor den opnåede viden, der er erhvervet gennem arbejdet med 
specialet benyttes til at give en række anbefalinger. Vi har valgt at opstille vores anbefaling på en 
alternativ måde og har derfor kreeret en fiktiv organisation, Danmark A/S. Ideen er, at Danmark 
A/S har kontaktet os, Kamet Consulting, for at få et tilbud på, hvordan de kan tackle deres 
problemer med stressede mellemledere. Nedenstående er følgende specialets konklusioner 
omformuleret til et brev med forslag til en praktisk handlingsplan i Danmark A/S med opfordring til 
et videre samarbejde mellem Kamet Consulting og Danmark A/S.  
  
 
 
København maj 2007 
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Danmarksvej 1 
1111 København 
 
 
Til Danmark A/S 
Vi har i Kamet Consulting de sidste måneder arbejdet hårdt på at komme med en række konkrete 
løsningsforslag til jeres udfordringer vedrørende stressede mellemledere i Danmark A/S. Vi vil i 
dette brev liste en række af de anbefalinger, vi har erhvervet gennem vores undersøgelse af feltet, 
mellemledere og stress. Nedenstående anbefalinger er udformet således, at vi mener, de er 
realistiske at indføre for en organisation som jeres.  
 
Hvilke faktorer skaber stress? 
Ud fra vores undersøgelse kan vi konkludere, at de arbejdspsykologiske faktorer, der fremmer 
stress er krav og belastning samt samarbejds- og rollekonflikter. Disse faktorer kan mindskes, hvis 
Danmark A/S sørger for, at andelen af stresshæmmende faktorer bliver prioriteret og 
implementeret. De stresshæmmende faktorer er overordnet set medbestemmelse og indflydelse, 
forudsigelighed og rolleklarhed, social støtte og fællesskab samt generel jobtilfredshed.  
 
Hvad kan I som organisationen gøre? 
Først og fremmest er det essentielt, at I er opmærksomme på jeres mellemlederes forhold. Det er 
væsentligt, når de nødvendige ændringer træder i kraft, at mellemlederne føler ansvar og 
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motivation for ændringerne, da denne indstilling vil smitte nedad i hierarkiet og er essentiel i 
forbindelse med forandringsprocesser. Mellemlederne skal være med gennem hele 
beslutningsprocessen og tages i samråd for at skabe den bedst mulige motivation for forandring. 
Større medbestemmelse over strategiske beslutninger vil medføre, at mellemlederne føler, at de 
’ejer’ beslutningerne og på den måde kan I sikre jer, at alle lag i organisationen arbejder hen mod 
det samme mål. 
 
Derudover er viden om stress hos jeres mellemledere en forudsætning for at kunne mindske og 
forebygge denne stress. Mellemlederne skal kunne kende forskel på belastning og stress, og 
mellemlederne skal kunne sætte ord på, hvornår en arbejdsopgave på sigt kan medføre stress, og 
hvornår den ikke kan. Det er mellemledernes egen opfattelse af, hvorvidt en påvirkning er meget 
belastende eller ikke, der i sidste ende er bestemmende for, om mellemlederen får stress.  
 
Hvordan gør I rent praktisk? 
I kan i Danmark A/S ved hjælp af medarbejdertilfredsundersøgelser, danne jer et indtryk af, 
hvordan jeres mellemledere på tværs af organisationen oplever sin dagligdag og på den måde 
undersøge, hvilke af de funktioner vi nævner som stressfremkaldende, I har særligt problemer 
med i Danmark A/S. Denne erkendelse I på denne måde får af mellemledernes opfattelse af 
organisationen, kan anvendes som basis for eksempelvis videreuddannelse, og derudover kan det 
give jer en fornemmelse for en prioriteringsrækkefølge. Resultaterne kan skabe ramme for en 
optimering af mellemlederrollen og i sidste ende være med til at mindske stress. Mellemlederne 
skal have mulighed for at få indflydelse på forandringerne, og deres forslag skal dermed have 
mulighed for at blive implementeret i processen. 
 
Sørg for ikke at have modstridende og for store krav 
På baggrund af vores undersøgelse kan vi konkludere, at de mellemledere, der er stressede, i de 
fleste tilfælde er det, fordi en eller flere af nedenstående punkter er en realitet i deres daglige 
arbejde;  
1) De føler, at de har svært ved at leve op til organisationens mål 
2) De møder for store krav og har for stor arbejdsmængde 
3) De oplever mange modstridende krav 
4) De har en lav indflydelse 
5) Der eksisterer en uklarhed i forhold til deres lederrolle 
6) De mangler information  
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7) De mangler støtte, især fra deres overordnede  
 
Hvad gør I så ved det? 
Det er vigtigt, at Danmark A/S skaber klarhed for lederne, især mht. succeskriterier, bemyndigelse 
og ansvar. Eventuelle ubalancer mellem virksomhedens krav og forventninger sat overfor den 
enkelte mellemleders tilgængelige ressourcer, kan skabe frustration hos mellemlederen og i sidste 
ende en følelse af stress. Derudover skal mellemledere i dag i langt de fleste organisationer både 
være leder i klassisk forstand med overvågning og administrativt arbejde samtidig med, at 
mellemlederen udfører størstedelen af de HR-opgaver, der vedrører medarbejderne. 
 
Vi anbefaler, at I, gennem et mere omhyggeligt arbejde med mellemledernes jobbeskrivelser, 
sørger for at gøre mellemlederens muligheder og begrænsninger gennemsigtige. Denne 
gennemsigtighed i mellemlederens muligheder og begrænsninger er både nødvendig, når der 
ansættes en ny mellemleder og undervejs i de mange tilfælde, hvor jobbet skifter karakter på 
grund af nye arbejdsfunktioner og nye roller.  
 
Efterfølgende er det vigtigt, at der kontinuerligt sørges for, at både I og mellemlederne lever op til 
de krav og forventninger, I har ytret om hinandens og egen rolle. Det har vist sig, at evaluering 
har en præventiv virkning på stress, så længe indholdet og relevansen af vurderingen giver 
mening for mellemlederen, og evalueringskriterierne er klart formulerede og opnåelige.  
 
Det er vigtigt med støtte 
Med et belastende arbejde er det vigtigt at have nogen at tale med på arbejdet. På arbejdspladsen 
skal der skabes en kultur, hvor kollegaerne og lederne holder øje med den enkeltes velbefindende. 
På denne måde kan man forsøge i tide at opfange de signaler, som kan være et tegn på, at en 
kollega er ved at gå ned med stress. Eksempler på disse tegn kan være utidig irritation, isolation, 
træthed og generel utilfredshed. Man har gennem mange undersøgelser fundet ud af, at personer 
med social støtte har mindre risiko for udvikling af stressbetinget sygdom. Her er der både tale om 
social støtte i arbejdssituationen og i hjemmet. Udover det sociale netværk, der kan skabes 
gennem kulturen i Danmark A/S, anbefaler vi at der også rent strukturelt er en reel støtte til at 
håndtere en given mental belastning. I kan eksempelvis i en stor virksomhed som jeres overvejes 
at ansætte en erhvervspsykolog, der både kan arbejde med overordnede HRM-opgaver, således at 
den enkelte mellemleder i forhold til dette aflastes, og derudover være til rådighed for både 
mellemledere og medarbejdere til samtaler, når der er brug for det.  
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Er det nødvendigt at ansætte den helt rigtige personlighed? (og fyre den forkerte?) 
Vores undersøgelse har vist, at det ikke er altafgørende, hvorvidt I ansætter netop den rigtige 
personlighed til jobbet som mellemleder. Mange af de kompetencer, der tilsammen udgør en god 
mellemleder, er kompetencer, der kan tillæres gennem videreuddannelse. Men ligesom i alle de 
andre lederstillinger I ansætter folk i, er det selvfølgelig vigtigt, at der er en vis form for personlig 
og formel autoritet og en kemi mellem jer som organisation og den leder, der ansættes. Vi vil 
opfordre jer til, at I, som den øverste ledelse i organisationen, i højere grad gennem 
strukturændringer og fokus på kulturen i organisationen kan hjælpe den gode ledelse på vej og på 
den måde være med til, i samarbejde med den enkelte mellemleder, at skabe rum for ’den gode 
mellemleder’. 
 
Span of control 
At begrænse den enkelte mellemleders ’span of control’ kan medføre, at man fremmer 
overskueligheden for mellemlederen. Derudover vil mellemlederen få mere tid og flere ressourcer 
til at tage sig af den enkelte medarbejder. Umiddelbart er dette en omkostning for Danmark A/S, 
men ved at få tilfredse og glade mellemledere, der ikke melder sig syge på grund af stress, kan 
det betale sig i det lange løb64. 
 
Ændring af organisationens struktur 
Vi har opstillet nogle punkter, som vi mener, er nødvendige, at jeres organisation diskuterer og 
tager stilling til. Der findes ikke en universal løsningsmodel, der vil virke i alle organisationer, men 
det er nødvendigt at tage stilling til, hvilke tiltag I mener, kan lade sig gøre i Danmark A/S. Det 
overordnede emne er her; Hvad kan vi, Danmark A/S, organisatorisk gøre for at mindske vores 
mellemlederes følelse af stress? Her er en række spørgsmål, der kan danne baggrund for en 
diskussion, som I skal tage i fællesskab med jeres mellemledere: 
• Hvordan gør vi jobbeskrivelsen for den enkelte mellemleder tydeligere? Herunder kan man 
også diskutere, om jobbeskrivelsen skal indeholde retningslinier for, hvornår mellemlederen 
skal være loyal opad og/eller nedad. 
• Skal man ansætte folk med god social intelligens, eller er ledelse noget, der kan læres? 
• Skal man dele mellemlederstillingen op i to, hvor den ene mellemleder tager sig af det 
mere administrative og den anden tager sig af det HR-relaterede? 
                                                 
64 Kamet Consulting tilbyder også Value Stream Mapping og efter grundig gennemgang af jeres organisation, vil vi 
kunne sætte tal på, hvor mange penge, der er at spare, hvis I får sat mellemledernes sygefravær ned. 
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• Skal man mindske den enkelte mellemleders span of control? 
 
Hvad kan mellemlederen selv gøre for at mindske risikoen for stress? 
Jeres mellemledere skal selv være med til at sørge for, at arbejdsbyrden er forenelig med den tid 
og den mængde energi, som de har til rådighed, og som de føler, at de både vil og kan investere i 
deres job. Det er vigtigt, at arbejdsmængden er forenelig med familieliv og fritidsliv, således at I 
kan få mest mulig ud af jeres tilfredse og hele mellemledere. Mellemlederne skal også selv være 
med til at sørge for, at der er klarhed i deres lederrolle mht. beføjelser, ansvar, forventninger og 
prioritering af funktioner. Mellemlederne skal sammenholde de forventninger, der ligger til dem og 
deres rolle med de tilgængelige ressourcer, for at se om forventninger kan indfries inden for 
rimelighedens grænser. Ubalance mellem ledelseskompetence og ledelseskrav kan medføre stress. 
Derfor skal de selv kunne strukturere deres dag, så tingene ikke flyder sammen, og være på 
forkant med omgivelsernes forventninger til dem og deres rolle ved eksempelvis at opsøge 
feedback og løbende videreudvikling af ledelseskompetencer. 
 
Alle har et ansvar 
På denne måde er det både Danmark A/S’ øverste ledelse og mellemlederne, der har et ansvar og 
en pligt til at gøre en indsats for at mindske stress. Mellemlederne skal tage ansvar for 
organiseringen af deres eget arbejde, gennem planlægning og prioritering af arbejdsopgaver. De 
skal lære stresssymptomerne at kende og kunne give slip og uddelegere. Mellemlederne skal 
huske at skabe plads til en god balance mellem arbejdsliv og fritid.  
 
I skal som organisation overordnet sørge for, at de rammer og vilkår, jeres mellemledere har, 
bliver kigget efter i sømmene. Når I, i samarbejde med jeres mellemledere, er blevet enige om en 
strategi, skal den videreformidles og mellemlederne skal føle, at de bliver bakket op af 
organisationen.  
 
Afsluttende bemærkning 
Det er vigtigt at erkende, at det er en lang proces at nedsætte stress og psykisk dårligt 
arbejdsmiljø, men at det betaler sig i sidste ende. Det psykiske miljø kræver holdningsændringer, 
ændret adfærd og regelmæssig justering. Det er vigtigt, når Danmark A/S går ind i en 
forandringsproces, at I erkender, at det vil tage både tid og ressourcer fra det normale arbejde. 
Det kræver mange møder og mange ressourcer at sørge for, at mellemlederne i jeres virksomhed 
besidder de kompetencer, der er nødvendige. Men på langt sigt er investeringen sikret, idet 
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tilfredse og kompetente mellemledere er en nødvendighed i en nutidig organisation som Danmark 
A/S. Vi ser frem til det videre samarbejde, og vi er sikre på, at disse anbefalinger kan 
implementeres med succes i Danmark A/S. 
 
Med venlig hilsen 
Kamet Consulting 
Karen Mosbæk Nordenbo og Mette Petersen 
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13 Dansk resumé 
Mellemlederen besidder den rolle i en organisation der, på tværs af faggrænser, er mest udsat for 
stress, og det undersøges i dette speciale, hvad der ligger til grund for denne stress hos 
mellemlederen. Dette gøres ved at se på organisationers forandring, udvikling inden for ledelse og 
mellemledelse samt ved at definere begrebet stress. Denne viden om mellemledere og stress 
benyttes til at komme med en række konkrete anbefalinger, som organisationer kan iværksætte, hvis 
de ønsker at mindske mellemlederens mulighed for at udvikle stress.   
 
Mellemledelse er en vigtig del af den nutidige organisation, da det er herigennem, at ledelsen har 
kontakt og føling med sine medarbejdere. Mellemlederen er således bindeleddet mellem den 
nederste og øverste del i organisationen. Derfor er det væsentligt for organisationer at mindske 
mellemledernes følelse af stress, da en stresset mellemleder, især i kraft af dennes position i 
organisationen, kan have konsekvenser for det psykiske arbejdsmiljø. Stress er ikke et begreb, der 
udelukkende skal betragtes som en individuel sag, eftersom stress i værste tilfælde kan medføre 
længerevarende sygemelding, hvilket kan have store konsekvenser for organisationen. 
 
Det konkluderes, at mellemlederens rolle er ændret i forhold til tidligere, hvor mellemlederen 
hovedsageligt var kontrolinstans. I dag bestrider mellemlederen ligeledes HR-funktioner, hvilket 
betyder, at mellemlederens jobfunktion nu omfatter langt flere opgaver end tidligere. Det 
konkluderes desuden, at for store krav, i forhold til mellemlederens ressourcer til at opfylde disse, er 
med til at skabe stress hos den enkelte. Det udledes, at mellemlederrollen, som den ser ud i dag, kan 
skabe loyalitetskonflikter, autoritetsproblematikker og rolleuklarhed hos den enkelte mellemleder, 
hvilket i sidste ende kan medføre stress. 
 
Dette speciale er en kombination af to fag, psykologi og virksomhedsstudier, hvorfor 
genstandsfeltet, mellemledere og stress, behandles ud fra både et psykologisk og 
organisationsteoretisk perspektiv. På denne måde er problematikken belyst fra flere vinkler, hvilket 
medfører, at anbefalingerne er funderet både i psykologiens og organisationsteoriens verden. 
Derudover anvendes fem empirisk funderede undersøgelser til at undersøge teoriernes bidrag. 
Endvidere benyttes fire kvalitative interview fra mellemledere i Novo Nordisk for at illustrere, 
hvorledes mellemlederens forskellige funktioner og problematikker ser ud i praksis. 
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Bilag 1 
 
Individuel ansvarlighed 
 
 
• Indledning, problemfelt og problemformulering – fælles 
• Metode – Karen 
• Organisationers forandring – Mette 
• Ledelse og mellemledelse – Karen 
• Stressbegrebet – Mette 
• Præsentation af undersøgelser – Karen 
• Første halvdel af analysen – Mette 
• Anden halvdel af analysen – Karen 
• Første halvdel af diskussion – Mette 
• Anden halvdel af diskussion – Karen 
• Konklusion – Fælles 
• Første halvdel af anbefaling – Karen 
• Anden halvdel af anbefaling – Mette 
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Bilag 2 
Interviewguide til enkeltinterviews med teamledere 
 
Introduktion 
• Velkommen… 
• Jeg hedder (navn) og det her er (navn) 
• Vi kunne godt tænke os at finde ud, hvad det vil sige, at være teamleder i Novo Nordisk PS  
• Indtil videre kender vi kun til temaleder-jobbet ud fra jobbeskrivelsen og vi vil gerne vide 
hvordan det i virkeligheden er, ifølge dig. 
o Vi vil bruge det til at udpege nogle fokusområder hvor Novo Nordisk kan sætte ind 
for at forbedre hverdagen for teamlederne. 
• Jeg vil stille nogle enkelte spørgsmål, mens (navn) vil sikre sig at jeg glemmer noget 
undervejs. 
• Vi optager vores samtale på diktafon, så vi kan huske hvad der er blevet sagt 
• Vi vil gerne understrege, at du er anonym, og at båndene kun bliver hørt af os, vores 
vejleder og censor. Det betyder, at dit navn ikke vil fremgå nogen steder i vores 
undersøgelse. 
 
• Vil du indlede med at fortælle lidt om dig selv – hvordan og hvorfor du fik job i NNPS og 
hvorfor du blev teamleder? 
o Uddannelsesmæssig baggrund? 
o Tidligere erfaringer? 
o Hvor lang tid har du været ansat? 
 
Teamlederens hverdag 
• Prøv at beskrive en typisk arbejdsdag for dig (Så mange detaljer som muligt) 
 HUSK: at svarene begrundes (Spørg: hvorfor det?) 
- Hvornår møder du? 
- Hvad gør du når du møder ind? 
- Hvordan planlægger du din dag? 
- Hvilke arbejdsopgaver skal du tage dig af? 
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- Hvor spiser du frokost? – med hvem? 
- Hvad bruger du det meste af tiden på?  
o F.eks. administrative opgaver? 
• Hvor meget tid bruger du hver dag på gulvet? 
- Kunne tænke dig at du havde mere ”gulvtid”? 
- Hvad laver du når du er på gulvet? 
- Bestemmer du selv hvad du bruger tiden på, når du er på gulvet? 
- Er der opgaver nok på gulvet til at være der f.eks. halvdelen af arbejdstiden? 
 
Operatørernes forventninger 
• Hvad er en god teamleder for dig?  
o Personlige og faglige egenskaber 
• Hvilke forventninger tror du operatørerne har til en teamleder? 
- Indfrier du dem? 
• Hvordan er dit forhold til operatørerne? 
- Føler du, at du er ”en del af teamet”? 
o Hvordan er omgangstonen? 
o Er det nødvendigt at være en del af teamet? 
• Synes du at det er relevant at kende operatørerne på et mere personligt plan. 
 
• Hvordan kontakter dine operatører dig, hvis de har behov for det? 
- Er du til at få fat på? 
• Føler du dig klædt på til at løse de problemer operatørerne kommer med? 
- Hvorfor? 
• Kan du spørge dine operatører til råds hvis der er noget du er i tvivl om? 
 
• Hvordan motiverer du dit team? 
• Hvordan støtter du dit team i at træffe selvstændige beslutninger? 
- Bakker du op om operatørernes beslutninger? 
- Hvordan håndterer du forbedringsforslag fra operatørerne? 
• Har du mulighed for at træffe selvstændige beslutninger uden at tale med din afdelingsleder? 
• Føler du at operatørerne har forståelse for dine arbejdsopgaver? 
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• Har du forståelse for hvad operatørerne laver?  
- Har du prøvet at arbejde en dag i produktionen? (Prøvet operatørernes arbejde) 
• Mener du, at du og teamet kan give hinanden konstruktiv kritik? 
 
• Hvordan informerer du operatørerne om relevante informationer fra møder o.lign.? 
- Sorterer du nogle ting fra? 
 
Barrierer i jobbet 
• Hvordan svarer din ”jobbeskrivelse” til det du rent faktisk laver? 
• Hvordan bliver din indsats evalueret?  
- Har evalueringen indflydelse på din prioritering af arbejdsopgaver? 
 
• Er det nemt at påtage sig rollen som teamleder? 
• Er erfaring vigtig for at være en god teamleder? 
o F.eks. erfaring fra teamlederstillingen, erfaring fra andre steder? 
• Hvor længe kunne du tænke dig at blive i stillingen som teamleder? 
- Er der nogle ting du ville ændre ved jobbet, hvis du kunne? 
 
• Er der nogle ting ved dit arbejde der forhindrer dig i at bruge tid på gulvet? 
o F.eks. tjekke mails, lave andre opgaver 
• Er der noget ved operatørernes arbejde der gør det svært for dig være tilstede på gulvet? 
o F.eks. støj, sikkerhedsforanstaltninger? 
• Hvordan oplever du at dit team reagerer, når du er på gulvet?  
o F.eks. føler du at du er ”velkommen”? 
- Giver dine operatører dig feedback på de ting du gør? 
o F.eks. på de beslutninger du træffer 
 
• Læs op fra de uskrevne regler om ”ledelse”  
- Hvad synes du om det? 
 
 
 
